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Introduccion

Este articulo resefa, de una manera breve, algunas aristas de una investigacion realizada en una
empresa cubana. En ella se aborda un area especifica del amplio campo de la formacién
humana: el aprendizaje de las personas en su contexto de practica cotidiana, a través de Ia
aplicacion de un programa de formacion denominado “Formacién de Aprendices
Autorregulados en Comunidades de Aprendizaje”.

En dicha investigacién se fundamenta la necesidad de una reconceptualizacion del proceso de
aprendizaje desde una vision sociopsicopedagdgica, su extension a contextos no tradicionales,
y la evaluacién del efecto que este modo de intervencién puede aportar a la demanda social de
sujetos independientes, capaces de orientarse y aprender en las variables condiciones del
mundo social (y laboral en particular) y al mismo tiempo, interesados en un enriquecimiento
personal. En un sentido mds estricto, esta investigacion se justifica en las necesidades de la
empresa moderna en nuestro pais de responder al reto de produccion de mejor calidad a partir
de la accién de hombres libres y comprometidos voluntariamente con su realizacidn.

En la propuesta se asumen una visidn -tedrica y practica- del aprendizaje y de la autorregulacion
personal, y una propuesta metodoldgica que permiten aprovechar las condiciones naturales en
que los seres humanos aprenden para estimular y provocar acciones colectivas e individuales
que los lleven a formar las competencias requeridas para autorregular su propio aprendizaje.

La investigacion también deja claro el vinculo indisoluble entre el andlisis tedrico y el disefio
metodoldgico para la elaboracion de la propuesta de formacion, y su evaluaciéon durante la
aplicacion en el nivel concreto. A partir del reconocimiento de las exigencias y premisas del
aprendizaje adulto y de la existencia de comunidades de practica (Wenger, 2001), se establecen
una serie de requerimientos de tipo metodoldgico y ético que sirven de guia al proceso
interventivo desde un enfoque de investigacién-accidn-educativa que respeta, sobre todo, la
participacién y la identidad de las personas comprometidas con el proceso de cambio.

El contexto especifico en que se ha aplicado el programa estd situado en el mundo empresarial
contemporaneo en Cuba, donde se plantea de manera mas urgente iniciar procesos de
formacidén de personas altamente capacitadas que aprendan continuamente. Esta especificidad
puede acotar las posibilidades de generalizacion de los resultados a otros contextos de
practica; sin embargo, tal limitacion podra ser compensada de varias maneras: ya la existencia
de resultados en este contexto permitiria evaluar posibles alcances en contextos similares, pero
ademads, en términos conceptuales, e incluso metodoldgicos, podrian lograrse algunas
generalizaciones referidas a las formas de intervencién y sobre todo a la comprension del



proceso de aprendizaje desde los referentes tedricos declarados, especificamente el enfoque
socio histdrico de L. S Vygostki (1987) que por su propia definicion alcanza una visidn
antropoldgica no limitada a contextos especificos sino por el contrario, se apoya en ellos para
alcanzar verdaderos saberes acerca del objeto de investigacion.

Sabido es que el aprendizaje permanente es una condicidn inseparable de toda actividad
humana, pero este solo puede convertirse en un instrumento de desarrollo para las personas si
ellas poseen los recursos necesarios para emplearlo como tal. La adquisicién y desarrollo de
tales recursos solo es posible a partir de la interaccion social. De lo anterior se desprende la
necesidad de desarrollar acciones que permitan formar a las personas en ese sentido. Es por
ello que dicha investigacion, en su sentido mas amplio, se ocupa de una pregunta clave: ;Cémo
formar aprendices autorregulados en comunidades de aprendizaje en un contexto empresarial?

El Programa de formacidn de aprendices autorregulados basado en el desarrollo de competencias
relevantes en el contexto de una comunidad de aprendizaje que hemos disefiado, aplicado y
evaluado durante la realizacion del Proyecto Aprendizaje para el Cambio del CIPS, puede
constituir una via para el logro de tales propdsitos. Preparar a las personas para que sepan
aprovechar los recursos, mecanismos y procesos del aprendizaje de un manera autorregulada,
con un sentido de pertenencia y participacion auténtica en su comunidad de accidn, garantizara
que estas puedan desempefiarse con mucha mayor eficiencia y eficacia en su actividad.

El Programa de Formacion

La opcidon metodoldgica asumida marcd una exigencia basica: el Programa de Formacion solo
tendria sentido si se construia con la activa participacion de las personas formadas desde él.
Este principio gui6 todo el proceso de intervencion.

Por supuesto, de antemano ya existian ciertas bases de sustentacion tedrica y metodoldgica y
sobre las cuales se ordenaron las acciones formativas (ver Rodriguez-Mena, M; |, Garcia, R,
Corral y C, Palacio; 2004), pero indudablemente fue necesaria una gran dosis de creatividad e
inventiva a lo largo de su puesta en marcha, atendiendo a la manera concreta en que las
personas implicadas comprendian su finalidad, su historia previa de formacién en estos
ambitos; y a las caracteristicas, exigencias y limitaciones del contexto empresarial.

El programa se fue implementando en sesiones de trabajo grupal que duraban entre 2y 3 horas
cada una. Inicialmente hubo dos encuentros con los interesados y posibles participantes del
programa de formacién donde se intercambiaron criterios acerca de las bases tedricas y
metodoldgicas del programa, su utilidad y beneficio para la empresa, asi como las propias
necesidades y demandas de formacién de la empresa. Estos encuentros permitieron reconocer
una gran coincidencia entre la oferta de formacién que proponia el Programa y la demanda que
tenia la empresa en estos dmbitos formativos.

Se efectuaron ocho sesiones de trabajo dedicadas a la implementacién del programa. Aunque
estas resultaron insuficientes para poder evaluar profundamente los impactos del programa, -
maxime cuando ademds de ser escasas por su niumero tampoco fue posible realizarlas con la
frecuencia prevista por las limitaciones de asistencia de los participantes que las circunstancias
concretas de funcionamiento de la empresa indujo-, si nos aportaron informacién relevante que
nos permitieron analizar, aun de modo parcial y tentativo, las potencialidades del programa de
formacion. Un dltimo encuentro fue concertado para la retroalimentacion y debate de los
resultados elaborados una vez concluida la aplicacidn parcial del Programa.



Todas las sesiones fueron previamente disefiadas tomando en consideracién las demandas y
necesidades de la comunidad en un proceso de ajuste continuo sobre la marcha de la puesta en
practica del programa. Se registré en cada una de las sesiones todo lo que en ella pudo
acontecer y que los medios técnicos al alcance podian registrar a través de diferentes soportes:
registro escrito, grabaciéon de audio y video, fotografias, graficos de distribucion espacial y
otros. Estos registros, logrados a partir de la observacidn participante, sistematica y profunda,
facilitaron datos y evidencias importantes que permitieron los andlisis posteriores de los
resultados que presentaremos. Los datos cuantitativos fueron elaborados a través de tablas,
graficos y diagramas procesados estadisticamente.

La aplicacién del Programa para la Formacion de Aprendices Autorregulados en Comunidades
de Aprendizaje mantuvo, a lo largo de su puesta en marcha, un caracter de propuesta, de
hipdtesis, de provocacion para el aprendizaje y el cambio personal de sus participantes, y nunca
fue presentado como una verdad a probar o una respuesta preparada de antemano. Esta idea
se expresO en las distintas fases de la investigacion de modo especifico como:

= Desde el principio, los participantes fueron convocados a actuar como sujetos de
investigacion, negociando con ellos sus motivaciones e intereses, sus expectativas y
solicitando su compromiso, tanto con el cambio personal como con la evaluacion vy
transformacion de las situaciones de aprendizaje ofrecidas por el programa. En las primeras
sesiones se discutieron las condiciones del compromiso de participacidn, se elaboraron las
expectativas individuales y grupales, asi como las metas respectivas y los criterios de
evaluaciéon de sus desempenfios individuales y grupales. En las siguientes sesiones estos
aspectos fueron retomados continuamente para confirmarlos o modificarlos.

* Las acciones basicas de facilitacion estuvieron dirigidas a proponer un conjunto de
situaciones de aprendizaje referidas a tareas potencialmente significativas para los
participantes (a partir de sus demandas, expectativas y metas de aprendizaje) y basadas en
experiencias de aprendizaje y dindmicas grupales donde el didlogo, la reflexidn, y la
indagacidn, sirvieron como mediadores del proceso de formacién y desarrollo de las
competencias necesarias para llegar a ser un aprendiz autorregulado y transformar el grupo
de trabajo en comunidad de aprendizaje.

* Entodo momento, los participantes fueron los evaluadores de sus transformaciones y de las
acciones del programa, y construyeron o reconstruyeron los criterios de juicio mas
adecuados desde su posicion en esa circunstancia, lo que se objetivd en una guia de
autoevaluacidn, principal instrumento de registro. De esta forma sus reflexiones en torno a
los cambios personales ocurridos, su relacidon con las motivaciones iniciales para el cambio,
la influencia del programa como provocador, la relevancia de la comunidad de aprendizaje y
cualquier otro emergente de la evaluacidn sirvieron para enriquecer el Programa en sus
acciones metodoldgicas y en sus referentes tedricos.

* Al final de cada sesidn se hicieron evaluaciones frecuentes de la marcha del Programa y del
desempefio individual y de la comunidad; en momentos puntuales se solicitaron evaluaciones
mas detalladas a través de diferentes vias. En todos los casos fueron evaluaciones
transparentes, sometidas al control de cada individuo y del grupo de participantes, con la
impronta de una accidn democrdtica y no autoritaria desde el facilitador. Primd la
retroalimentacion sistematica de los resultados arrojados por las evaluaciones.

* Para valorar los efectos del programa se emplearon, entre otros procedimientos: la
observacidn participante, el registro y monitoreo de sesiones de trabajo y su discusion con
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los participantes, el portafolio individual, el andlisis de los productos de la actividad -
incluyendo cualquier produccién individual o colectiva con significado para el andlisis-, las
auto evaluaciones y evaluaciones colectivas, los talleres de reflexién, las simulaciones, los
grupos de discusion y los equipos de indagacidn. La idea basica que rigid esta valoracion fue
el andlisis del curso progresivo del aprendizaje en todo su proceso de desarrollo con la
intencidn de realizar los ajustes y correcciones pertinentes sobre la base de la reflexion
compartida entre los miembros de la comunidad y los investigadores.

* Por todo ello, los resultados alcanzados hasta este punto de implementacion parcial del
Programa, no pueden considerarse en rigor concluyentes sino que constituyen pautas para
construir hipdtesis mas precisas y completas acerca del objeto de investigacion y potenciar
el programa inicial de formacidn. Estas hipdtesis solo configuran resultados en tanto los
participantes los han aceptados como tales y han confirmado su realidad con sus propias
evaluaciones. La ultima sesidn realizada (en este corte parcial del Programa) respondié a
esta exigencia metodoldgica de la investigacion accidn educativa.

Andlisis integrado de algunas situaciones de aprendizaje del Programa de Formacion

Las situaciones de aprendizaje

La categoria situacion de aprendizaje sirve para referir las circunstancias concretas en que se
producen los aprendizajes. Constituye nuestra unidad basica de analisis para la comprension de
los procesos de autorregulacion del aprendizaje, su identificacién, y potenciacién y representa
la célula metodoldgica para la implementacion del Programa de Formacion.

Las situaciones de aprendizaje pueden ser comprendidas desde diferentes dimensiones: Planos
diversos de andlisis que se conectan, constituyendo el sistema explicativo de la calidad de los
aprendizajes que alli se generan. Hemos establecido tres de estas posibles dimensiones
psicopedagogicas:

1. Componentes de la situacion de aprendizaje:

Esta dimensidon permite el analisis estructural de la situacion de aprendizaje. Ella hace referencia
al modo en que estas se planifican, ejecutan y controlan en torno a tareas de alto significado
para los participantes. Se establecen las demandas de los participantes, los objetivos
propuestos, los contenidos, métodos de trabajo y formas de organizacién y evaluacion.

2. Rol del aprendiz:

Esta dimensidn hace referencia a la actitud que asumen los participantes en la planificacidn,
ejecucion y evaluacidn de las situaciones de aprendizaje. Describe el modo en que se comprenden
las tareas de aprendizaje, la implicacién en el proceso, la identificacién y asuncién de roles

3. Logros de los aprendizajes:

Esta dimensién responde al cuestionamiento basico acerca de lo que los aprendices alcanzan
formar o “construir” a partir de la experiencia concreta de aprendizaje. En nuestro Programa de
Formacion esta dimension sirve para evaluar el progreso de los aprendices en cuanto a los
nucleos de competencias que permiten la autorregulacion del aprendizaje, asi como el
movimiento de la comunidad de practica hacia una comunidad de aprendizaje



Hasta el punto en que fue posible implementar el Programa de Formacidn, se esbozaron las
siguientes situaciones de aprendizaje:

1. Situacion de aprendizaje para el encuadre de tareas de la comunidad (sesién 1)

2. Situacién de aprendizaje para la elaboracién de metas de aprendizaje (sesiones 2 ala 4)
Situacién de aprendizaje sobre herramientas para la comunicacién (sesiones 5y 6)

4. Situacidn de aprendizaje sobre estilos de aprendizaje y solucién de problemas en equipos

(sesiones 7y 8)

A continuacidon se analizardn las situaciones de aprendizaje 3 y 4 desde las diferentes
dimensiones que las conforman.

1.- Situacion de aprendizaje acerca de las herramientas para la comunicacion humana

Esta situacion de aprendizaje fue disefiada a partir de varias demandas de la comunidad que
estaban referidas a la necesidad de mejorar el trabajo en equipo sobre la base de una
interaccion adecuada y una comunicacion abierta y fluida. Este interés de la comunidad por
abordar tareas referidas al aprendizaje de herramientas para mejorar la comunicacién
interpersonal aparecen claramente reflejadas en las expectativas y metas elaboradas
respectivamente en las sesiones 2 y 4, y constituyen instrumentos basicos tanto para insertarse
en una comunidad de aprendizaje como para la formacién de competencias para la
autorregulacion del aprendizaje. De la misma forma, las reglas de didlogo establecidas desde la
primera sesion implicaban el uso de técnicas de comunicacion, aunque mas referidas al orden, la
disciplina y el respeto a la opinidn ajena que a estilos de comunicacion.

Andlisis estructural:

La situacidn de aprendizaje fue disefiada sobre la base de tres objetivos:

= Que los participantes identifiquen las caracteristicas de la comunicacién humana y las
técnicas que se han elaborado para perfeccionarla.

» Que los participantes practiquen las técnicas en la comunidad de aprendizaje.

* Que los participantes utilicen las técnicas de la comunicacion como recurso para
autorregular su aprendizaje.

Se abordaron varios temas significativos para la comunidad que permitian alcanzar dichos
objetivos: Concepciones sobre la comunicacidn. La “escucha reflexiva”. Los estilos de
comunicacion. Las barreras de la comunicacién. El uso de las inferencias para comprender la
comunicacion. La indagacion como complemento de la comunicacién.

Las experiencias de aprendizaje fueron organizadas a través de diferentes métodos y dindmicas
de grupo. Predominé el trabajo en equipo y la reflexién grupal. Se emplearon varias técnicas
participativas: ‘“Cadena del Rumor”, ‘“Mensajes mezclados”, “Estilos inadecuados vy
adecuados”, “Transmisidn sin palabras” y “El detective”.

Se utilizaron dos sesiones completas. Las técnicas requieren que los participantes interpreten
mensajes variados a través de diferentes estilos de comunicaciéon y comparen sus resultados
entre si para elaborar conclusiones. Como en todas las situaciones, al comienzo se hacia la



recuperacion de la situacién anterior y se discutia la autoevaluacion. Al final se indicaba la
autoevaluacién de la situacion presente.

Acciones del facilitador:

Los facilitadores comenzaron las sesiones con una breve introduccion sobre el contenido
referido a las herramientas de la comunicacién, su relevancia para la formaciéon de
competencias para la autorregulacion del aprendizaje y la identificacion con las reglas de
didlogo previstas desde el inicio de la experiencia. También presentaron la situaciéon de
aprendizaje como una respuesta a la solicitud expresa de mejorar estas técnicas por parte de
los miembros de la comunidad. A partir de esta presentacidon se orientaron las técnicas
participativas a utilizar en cada momento. A medida que los participantes realizaban cada
técnica, se les solicitaba que elaboraran conclusiones acerca de las ejecuciones individuales y
colectivas. La experiencia se realizd desde una posicién directiva al principio por parte de los
facilitadores, marcando el hecho de que la comunicacién es consustancial a la vida y fue
disminuyendo su direccion hasta que los propios miembros de la comunidad coordinaron y
ejecutaron las técnicas con una orientacion minimay llegaron a conclusiones acerca del valor de
lo aprendido para autorregular su aprendizaje futuro. Un aspecto bien subrayado se refirié al
valor de la comunicacion humana para resolver problemas, completar recursos, identificar
acciones posibles y otras acciones vinculadas con la gestion del aprendizaje.

Andlisis de los roles de los aprendices:

Se orientaron roles especificos de acuerdo con los papeles que debian asumir los participantes en
cada técnica. Se traté de ofrecer posiciones activas a todas las personas, y efectivamente
actuaron todo el tiempo y con alta frecuencia de didlogo. A pesar de conocer algunas de las
técnicas, la motivacién y la implicacion personal se mantuvieron altas durante la situacion de
aprendizaje. La coordinacidon de acciones fue excelente, sin ninguna dificultad, y los participantes
realmente actuaron sus papeles con mucha precisiéon. Al final de cada técnica lograban
desprenderse de sus roles y pasar a posiciones reflexivas y de analisis de la actuacidon de los otros,
de si mismos y lo mas interesante de sus experiencias pasadas. Algunos parlamentos mostraron
esta implicacion: por ejemplo, una de las participantes identific6 su recepcién como
visualizaciones, traducciones de palabras a imagenes, con lo que podia construir un guién que
llenaba los vacios y las omisiones; otro recordd el caso de un amigo que tenia una comunicacion
adecuada siempre y resultaba bien recibido en cualquier auditorio, lo que logré comprender a
través de su participacion; otra participante identificd en un interlocutor la posibilidad de
reestructurar el campo de un problema técnico y ver la solucion. Algunos incluso aprovecharon
las experiencias de las técnicas para plantear problemas técnicos a su cargo y lograr viabilizarlos
durante las sesiones. Todos estos ejemplos muestran claramente el despliegue de los nucleos de
competencias que permiten la autorreglacion del aprendizaje y que los propios participantes
logran identificar en la solucidn de tareas vinculadas a la comunicacidn interpersonal.

Otro aspecto a destacar vinculado a los roles asumidos se refiere al uso de contextos referenciales
socialmente elaborados para interpretar los mensajes. El grupo de jovenes utilizé un lenguaje
comun que les permitid una rapida comunicacion entre si; también se emplearon discursos técnicos
(la computacién) como apoyo para la interpretacion de mensajes. Fue notable la comprensién de
las tareas y la velocidad con que se identificaban los roles y se asumian. Solo en un caso en que el rol
no se cumplia adecuadamente se produjeron acciones de apoyo y ayuda para que la persona
continuara. La implicacion fue tan fuerte, que en la segunda sesidn los facilitadores debieron pedir
que finalizaran la experiencia porque se habia terminado el tiempo previsto.



Andlisis de los logros en términos de los nticleos de competencias y el desarrollo de la comunidad:

Si se observa el grafico 1 (que representa el % de participantes que se evalGan de alto
desempeio) se puede notar que los resultados de las autoevaluaciones referidos a esta
situacion de aprendizaje son excelentes y representan en muchos indicadores los picos
maximos de autoevaluacidon. También se produjo la primera evaluacién en que ningun
participante se calificd de “bajo”. Para todos el desempefio personal y el grupal alcanzaron el
maximo, asi como las dimensiones de motivacién, razonamiento y estructuracién, con fuertes
vivencias de identificacidon con el grupo. También la gestion y la generacién aumentaron con
respecto a otras situaciones, asi como la indagacion y la transferencia, lo que revela el
mejoramiento de los indicadores. Sin embargo, algunos indicadores mostraron disminuciones
no significativas en términos absolutos pero si muy interesantes en términos relativos al
contenido de la situacion de aprendizaje. Asi tanto razonamiento como generacion
disminuyeron de una sesidn a otra, igual que flexibilidad. Estas evaluaciones muestran una toma
de conciencia de la complejidad de las herramientas a aprender, y de la necesidad de dominar
recursos previos al aprendizaje. En los comentarios se reflejan preocupaciones por las fallas en
la indagacion y la gestion del aprendizaje, a pesar de su alta evaluaciéon. También disminuyd la
ansiedad para autoevaluarse mas rigurosamente y discutir las evaluaciones colectivas. Otro
logro fue el cambio completo de las estructuras de poder: de acuerdo con las técnicas
utilizadas, los lideres y las posiciones periféricas se movieron de lugar, permitiendo una mayor
colaboracién y sobre todo la articulacion eficiente de acciones y sentidos.

Gréfico 1
DESEMPENO ALTO EN LA SITUACION DE APRENDIZAJE
SOBRE COMUNICACION
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Estos resultados pudieran sugerir que la aparicion y desarrollo de una comunidad de
aprendizaje no es un fendmeno automadtico ni depende de la buena disposicion de sus
participantes, sino que requiere el dominio de habilidades y herramientas previas, en este caso
de comunicacion, para insertarse en ella y aprovechar su contexto para aprender. Para algunos
estas habilidades eran obvias y no requeria mas que un perfeccionamiento; sin embargo,
cuando comenzaron a profundizar en sus propias actuaciones reveladas por las técnicas
aplicadas, comprendian que no las dominaban con suficiente precision como para usarlas en su
beneficio para aprender. De aqui que indicadores como ‘‘razonamiento”, “flexibilidad” y
““gestion” bajaran en las autoevaluaciones de una sesidn a otra. En el caso del razonamiento se
refiere probablemente al resultado de la técnica “El detective” y la respuesta de un solo
miembro. Otra conclusidn que aunque pudiera parecer innecesaria resulta vital, se refiere a la
necesidad de orientar las situaciones de aprendizaje hacia la mayor participacion e incluso
decision de los miembros. La posibilidad de concientizar las competencias para Ia
autorregulacion del aprendizaje requieren la participacién, no solo en la ejecucion de una tarea
sino en las decisiones acerca de cdmo ejecutarlas y coordinarlas; en la medida en que se
aumentaba la posibilidad de decidir y se pasaba la direccion de la tarea de los facilitadores a los
miembros, mejoraban la contextualizacidon y la generacidn de ideas productivas.

Tal vez el logro mas importante haya sido el avance en la toma de conciencia acerca de la situacién
de aprendizaje y sus experiencias. Se produjeron reflexiones no provocadas por preguntas de los
facilitadores y conclusiones personales que trascendian las experiencias concretas y puntuales de
aprendizaje. Ya se refirieron algunas intervenciones en este sentido, pero algunas en especial
mostraron la sorpresa por el efecto que los estilos de comunicacién de las personas podian tener
sobre sus receptores (“... me senti muy mal porque no me estaba atendiendo...”; ““...no me dejaba
hablar y me agredia continuamente...”; “...me atendia y hasta me ayudé a resolver un problema...”) y
la importancia de la indagacién para resolver problemas (la forma en que realizaron la técnica de “El
detective”, en que fueron afinando las preguntas de acuerdo con las respuestas de los demds, a
pesar de que no lograron resolver el enigma). Ya sus intervenciones no resultaban respuestas
directas a preguntas de los facilitadores sino producciones independientes y significativas en el
orden personal. Unido a esta toma de conciencia se evidencié satisfaccion personal y colectiva con
la forma en que transcurrid la situacion.

2.- Situacidn de aprendizaje para la solucion de problemas en equipo

El andlisis de esta situacion de aprendizaje, abordada en las sesiones 7 y 8, tendrd un marcado
caracter tentativo mas que conclusivo, por dos razones bdsicas: la primera de ellas tiene que ver
con el hecho de que no pudo ser desplegada en su totalidad al detenerse la aplicacién del
Programa en este preciso punto, y la segunda, alude a la participacion mas reducida del grupo,
que ya para ese entonces estaba bajo la presidon de las auditorias e inspecciones que en ese
momento se realizaban a la empresa.

Su justificacién en términos formativos es evidente. La necesidad de mejorar el trabajo en
equipo y lograr mas integracion para la solucidon de los problemas de la empresa y tomar
decisiones adecuadas, aparece muy marcada tanto en las demandas de la empresa como en las
expectativas y metas de aprendizaje elaboradas por la comunidad



Andlisis estructural:

La situacion de aprendizaje estuvo encaminada a lograr que los participantes pudiesen:
* |dentificar su estilo de aprendizaje segun el inventario de estilos de aprendizaje de David A. Kolb.

= Resolver un problema en equipo (conformado atendiendo a los estilos de aprendizaje de los
participantes).

= Valorar el proceso de la solucién del problema por el equipo.

* Paralelamente, y atendiendo al cierre parcial del programa, existia el propdsito mas general
de que los participantes tuvieran la oportunidad de:

* Valorar el progreso de los indicadores de aprendizaje a través del andlisis de las
autoevaluaciones, el estado de cumplimiento de las metas de aprendizaje de la comunidad y
el progreso de la dindmica grupal a partir del analisis de los diagramas de redes.

Se abordaron varios temas significativos para la comunidad que permitian alcanzar dichos
objetivos: Concepciones sobre los estilos de aprendizaje, su valor practico. Fortalezas y puntos
débiles en los estilos de aprendizaje. Los modos de aprendizaje y su relacidon con las etapas del
proceso de solucién de problemas. Estrategias para potenciar el proceso de aprendizaje en la
solucién de problemas.

No obstante, la situacidn de aprendizaje no pudo ser desplegada en su totalidad, pues la
intencion original era alcanzar la solucion de un problema real de la empresa vinculado al
perfeccionamiento empresarial.

Las experiencias de aprendizaje fueron organizadas a través de diferentes métodos y dindmicas
de grupo. Predominé la autoobservacién y autorreflexion, el trabajo en equipo, la observacién
participante y la reflexion grupal. Se emplearon el Inventario de Estilos de Aprendizaje de D. A
Kolb y la técnica participativa: “Construyendo una torre en equipo”.

Se utilizaron dos sesiones completas. Las técnicas requirieron que los participantes identificaran
sus modos preferentes de aprendizaje, la combinacién de estos en su estilo personal de
aprender y reflexionaran sobre las fortalezas y debilidades que mostraban al respecto para
trazar estrategias de mejoramiento de su potencial de aprendizaje; igualmente necesitaron del
trabajo cooperado en equipo para la solucién de un problema practico.

Como en todos los encuentros, al comienzo se hacia la recuperacién de la sesién anterior y se
discutia la autoevaluacion. Al final se indicaba la autoevaluacién de la situacién presente. En la
sesion 8 hubo un momento dedicado a valorar el cumplimiento de las metas de aprendizaje del
grupo y los modos de interaccién grupal manifestados en las sesiones anteriores. Al finalizar
cada sesidn se retroalimentaba al resto del grupo respecto al grado de satisfaccién logrado con
el trabajo desplegado.

Acciones de los facilitadores:

Las tareas de aprendizaje se concentraron en cuatro momentos diferentes pero
intrinsecamente relacionados: la valoracidn colectiva de lo logrado o no por la comunidad y sus
participantes; la aplicacion del inventario de estilo de aprendizaje y su evaluacidon critica; el
trabajo en equipo para la solucién de un problema semiestructurado y la retroalimentacion del
proceso a partir su observacion. Estos momentos sirvieron pedagdgicamente para preparar,
ejecutar y evaluar la experiencia de aprendizaje previamente disefiada.



Los facilitadores comenzaron las sesiones recuperando lo vivenciado en las sesiones anteriores.
Orientaron el analisis de los resultados arrojados por las autoevaluaciones, los diagramas de
redes de intercambio durante los debates colectivos y en el caso especifico de la sesion 8, la
valoracién del cumplimiento de las metas individuales y de la comunidad hasta ese momento.
Se procurd que los participantes reaccionaran ante la presentaciéon de estos resultados y
empleando la técnica de “netmirror” se estimuld el analisis y reconocimiento de los roles
individuales en la red de intercambio grupal para potenciar la participacién futura.

Los facilitadores fueron también observadores del proceso de solucion de problemas en
equipos para retroalimentar a los participantes en cuanto a sus roles y modos de actuacion
durante la tarea de aprendizaje.

Andlisis de los roles de los aprendices:

En ambas sesiones los participantes estuvieron muy activos, la actitud observadora, reflexiva,
dialdgica y critica tuvo diversas expresiones.

Desde el inicio mostraron mucho interés por conocer y comprender cémo estaban avanzando o
no respecto a sus metas de aprendizaje. Analizaron criticamente el comportamiento de los
indicadores de competencias y la dindmica grupal a través del analisis de las guias de
autoevaluacion y los diagramas de redes de interaccion.

Se produjeron didlogos entre los propios participantes de una manera mucho mas espontanea,
los facilitadores comenzaron a intervenir menos. Por supuesto, estas manifestaciones de mayor
interaccién entre los miembros de la comunidad fueron el resultado de todo el trabajo
sistemdtico (desplegado en todas las sesiones anteriores) donde primé el andlisis colectivo de
los roles individuales y del comportamiento de la dindmica grupal a partir de los diagramas de
redes de intercambio presentados y discutidos.

El ejercicio de identificacion de los estilos de aprendizaje resulté muy motivante, hubo interés
general por conocer los modos de aprendizaje preferidos por cada uno de ellos, se reconocieron y
diferenciaron sin establecer comparaciones competitivas, lograron reconocer la variedad y la
diferencia entre los individuos como algo natural y provechoso. Aunque la identificacidn de los
estilos de aprendizaje permitid un andlisis y reconocimiento introspectivo de las fortalezas y
debilidades de cada uno para aprender no todos asumieron una actitud estratégica para
promover acciones de cambio; no obstante, la totalidad de los participantes reconocid la
necesidad de hacer algo para cambiar. En general hubo mucha apertura y tolerancia.

El trabajo en equipo permitié que aflorara el aprendizaje de tipo cooperativo. Los equipos
trabajaron en un ambiente de cooperacién muy favorable, hubo identificacién total con las
tareas de grupo; excelente acople en el cumplimiento de las mismas y el empleo del “nosotros”
en el discurso de referencia.

Los momentos de valoracion de lo logrado fueron especialmente productivos en cuanto a la
toma de conciencia individual, y como comunidad, del modo en que estaban operando y
avanzando o no en su aprendizaje.

Por primera vez aparecieron de manera explicita demandas de ayuda a otros compaferos para
ejecutar ciertas tareas. Los participantes mostraron un mayor conocimiento mutuo, confianza en
los otros y posibilidad de compensacién de las debilidades individuales desde el trabajo
cooperado. Lo interesante de estos “descubrimientos” es que, en su mayor parte, fueron hechos
espontaneamente por los participantes y pocas veces fueron inducidos por los facilitadores.
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Otro aspecto sumamente interesante acontecid en esta situacion de aprendizaje y tiene que ver
con la mayor implicacion de los participantes en el acto mismo de la investigacion. La
visualizacion de los cambios, progresos, estancamientos, fallas e incompletitudes; generd una
serie de interpretaciones, sugerencias y busquedas estratégicas de los participantes para
alcanzar las metas propuestas, todas ellas asumidas por los investigadores, tanto para el analisis
de los resultados que aparecen a lo largo del informe como para la inclusién de nuevas tareas
investigativas que enriquecieron la busqueda de respuestas a nuestro problema de
investigacion. Asi, alguien recomendd tomar en consideracién, para programas futuros, la
utilizacidon desde las primeras sesiones de los diagramas de redes como herramienta de andlisis
colectivo por el potencial que tienen para influir en la dindmica grupal; mientras otro propuso
que ese tipo de anadlisis (el relativo a los diagramas de redes) fuera sistematico en todas las
sesiones al igual que se hacia con las autoevaluaciones.

Andlisis de los logros en términos de los nticleos de competencias y el desarrollo de la comunidad:

Si se observa el grafico 2 (que representa el % de participantes que se evalian de alto
desempefio) se puede notar que el cierre parcial del Programa coincide con el maximo
comportamiento de los indicadores de desempeno de los participantes. Todos los indicadores
se movieron hacia el alto desempefio en la sesidn ocho. La participacion mas reducida, y por
tanto, el trabajo mas personalizado y la mayor oportunidad para que todos opinaran y fueran
retroalimentados, evidentemente influyeron en tal resultado.

Grafico 2
DESEMPENO ALTO EN LA SITUACION DE APRENDIZAJE
SOBRE ESTILOS DE APRENDIZAJE Y SOLUCION DE
PROBLEMAS EN EQUIPO
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E) Razonamiento K) Satisfaccién con el desempefio personal

F) Transferencia L) Satisfacciéon con el desempefio de la Comunidad
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Los logros mas significativos en cuanto al dominio de las competencias para la autorregulacion
del aprendizaje, estuvieron referidos, en primer lugar, a la comprensiéon mas cabal del contenido
de cada uno de los indicadores de la autoevaluacidn, y por tanto, la evaluacidn cada vez mas
objetiva de los mismos; y en segundo lugar, a reconocer que lo aprendido en todas las sesiones
anteriores habia permanecido con solidez en cada uno de ellos. De este modo, la permanenciay
transferencia de lo aprendido emergieron en esta situacion de aprendizaje como indicadores
tangibles de la calidad de los aprendizajes logrados con la aplicacion del Programa.

Un hecho casual, no previsto en la planificacion de nuestra intervencién, permitié corroborar lo
anterior. La sesidn 7, por las razones ya explicadas, se produjo dos meses después de la sesion 6
y al inicio de la misma surgid la preocupacion por este hecho y su posible repercusion en el
desempefio que pudieran lograr: “El taller ha tenido una dilatacién en tiempo y espacio por
razones muy justificadas que todos conocemos, que provoca que haya habido un estancamiento
(...) porque desde la ultima sesién acd han pasado dos meses. No tuvieron el espacio de tiempo
requerido pedagdgicamente por ustedes. Yo siento como si casi volviéramos a empezar (...) estos
son conceptos nuevos y ese entrenamiento y prdctica que teniamos la vamos a tener, pero no creo
que igual (...) pienso que se hace dificil llevar a la prdctica una competencia o indicadores que ya
manejabamos y domindbamos. Hemos perdido ese calentamiento que teniamos”.

Esta intervencidon generd otras por el estilo e inmediatamente aparecid la necesidad de
recuperar lo tratado en las sesiones anteriores. El ejercicio de recuperacion fue de alta validez
para la comunidad: reconocieron cuanto habian hecho y lo que habia perdurado en ellos, a
pesar de la Iégica preocupacidn inicial. Fue interesante ver como los propios participantes
reestructuraron la situacion de aprendizaje planificada con sus propuestas de acciones
concretas para lograr el propdsito sefialado. El siguiente pasaje, que sigue a la intervencidn
referida en el anterior parrafo, ilustra esta afirmacién.

F3: “Me parece que lo estds manejando como un supuesto. Algo que podriamos probar en esta
sesion”

P1: “Si puede ser un supuesto, habrd que ver qué pasa. Habria que valorar que tanto recordamos
de lo aprendido”

F1: “:Para todos estd clara esta idea de P1 de que si refrescamos nos ponemos a tono otra vez?”

P12: “Si, pero mds bien me gustaria que fuera mediante la prdctica y no a modo de recordacién de
todo lo que hemos hecho desde la primera sesion”.

F1: “Creo que deben decir qué han aprendido hasta ahora. Ese ejercicio de hasta donde aprendi
tiene que guiarse por las metas y los objetivos. Tenemos que hacerlo en funcién de las metas que
teniamos y todo eso tiene que ver con la gestion”.

F2: “Cuando uno dice que uno aprendié dice que lo que se aprende no se olvida. Propongo hacer un
ejercicio de memoria. Es mds suave el asunto. No es evaluarme yo, qué aprendi, qué hice. La
memoria no funciona sola, sino por sistemas. Yo sugeriria eso, hacer un ejercicio de memoria. No sé
qué piensan ustedes”.

F1: “De acuerdo. La pregunta es esa, ;qué recuerdo?”
F3: “Seria bueno recordar las metas. Eso se trabajé en la tercera sesién”.
P3: “Aprender a trabajar en grupo”.

F3: “Exacto, aprender a trabajar en equipo. ;Qué significa eso?”
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P15: “Que habia que aprender a escuchar”.

P12: “Recuerdo el ejercicio del trabajo en equipo. El ejercicio de los colores, cémo dos companeras
se quedaron sin equipo y nadie fue capaz de ayudarlas a encontrar su grupo”

P1: “Disfrutamos muchisimo el ejercicio del detective. ;Cdmo se indaga bien?”
P12: “En el ejercicio de los colores se demostré que hay que aprender mds para trabajar en equipo”.
F1: “Fijense cémo hemos ido recordando. Aparecen tres grupos de competencias importantes”.

P1: “A mi me gusté mucho el ejercicio de la historia del nombre. Cémo estdbamos tan centrados en
la primera sesion en cada historia personal que no recorddbamos la historia del nombre de los
demds”.

F1: “O sea que es importante el asunto de la escucha activa. La meta mds importante era aprender
a partir de los indicadores que se plantean en las autoevaluaciones. ;:Qué aspectos ustedes
consideran que deberian prestarle mds atencién como comunidad?”

P12: “La generacidn, ideas novedosas e interesantes”.
F3: “:Qué entienden ustedes por eso?”
P12: “Hacer un aporte”.

P17: “Aportar una idea que sea vdlida para el grupo completo”. También un indicador interesante
es el de la motivacidn. En las ultimas dos sesiones estuvo al mdximo, al 100%. Hay que ver después
de este bache cémo se comporta hoy”.

F3: “:Coémo ustedes evaluaron el indicador de la interaccidn grupal? Observen esta diagrama que
les muestro” (se refiere al diagrama que ilustra la red de intercambio en la sesién 4)

P3: “Solo dos elementos que fueron 'y tuvieron interaccion entre ellos”

P12: “;Por qué __y yo estamos tan por dentro?”

F3: “Significa que fueron los que mds se dirigieron al facilitador. ;Qué quiere decir esto?”
P17: “Que la interaccion grupal fue baja”.

P2: “Pero bueno eso estd pasando hoy también”.

F3: “Esa es una observacién muy buena. ;:Qué pudieran hacer para cambiar?

P17: “Creo que deberiamos hablar entre nosotros, preguntarnos y respondernos. Atender nuestras
preocupaciones” (mientras habla se dirige con la mirada a P12)

F3: “;qué estuvo haciendo P17 cuando hablaba?”
P2: “Mirando a P12 todo el tiempo”
F3: “;Te diste cuenta de eso P12?”

P1: “Pero hay una interaccién que se hace entre dos personas solo entre ellas, eso también es
interaccién, cuando dos personas del grupo comentan algo entre si”. (Se dirige a P17)

P12: “Pero puede ser que esa idea de dos se la digan a otra persona” (le dice a P1)
F3: “:Cémo se llama eso?”

P17: “Transferencia. Puede ser que esa idea entre dos personas se transfiera a un tercer”.
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P1: “Por ejemplo, cuando nos reunimos a analizar un asunto el otro dia en la oficina, la interaccion
fue buenisima. O sea debemos quitarnos de encima de que el coordinador es el que mds sabe.
Todos estdbamos en la posicion del saber a quién miramos, a quién le decimos”

P17: (dirigiéndose a P1) “Yo creo que eso es un estereotipo. La primera vez que se habld en el taller
se dijo que era que ellos iban a poner las pautas y nosotros ibamos a interactuar”

P1: “Es increible cudntas cosas hemos podido recordar y cudntos nuevos andlisis y generaciones han
salido aqui hoy”

P12: “Voy a hacer una generacién”
Risas.
P12: “Yo queria proponer que en el préximo encuentro nos presenten otro grdfico como este”

F3: “Ok, puede ser”.

La sesidn continud con las diferentes tareas de aprendizaje hasta el cierre de la misma en que,
como era habitual, se solicité una palabra para expresar cdmo se habian sentido. Todas las
expresiones fueron positivas, lo interesante es que muchos reconocieron que la preocupacién
del inicio quedd despejada, asi un participante expresé: “También me senti sorprendido. Se
corrobora que lo aprendido, estd aprendido”.

La dinamica para identificar estilos de aprendizaje permitid, por su propio contenido, una
motivacidon muy alta por la tarea; a lo que contribuyd también la forma en que fue organizada. A
pesar de que estaban identificando su estilo personal de aprendizaje, tuvieron multiples
ocasiones para compartir la experiencia. Se hicieron graficos que representaban los modos de
aprendizaje mas recurrentes, sobre todo en el momento de solucionar problemas, que fueron
expuestos para la comunidad y que generaron reflexiones muy productivas, a través de la
indagacion y el didlogo, acerca del valor de la diversidad, la necesidad de conocerse mejor y de
trabajar por perfeccionar lo que puede resultar deficitario y potenciar lo que ya es de dominio.
Todo esto contribuyd a que indicadores como la flexibilidad, la indagacion y el razonamiento
tuvieran un desempefio alto para todos y que la interaccion grupal, y la identidad con el grupo
también fuesen bien valoradas por la mayoria de los participantes.

La sesion 8, con la que hubo que cerrar esta situacion de aprendizaje, significo para la propia
comunidad, seguin percepcidn de los participantes y que los investigadores apoyaron, un estado
de desarrollo que apuntaba a mayor madurez. Al valorar el cumplimiento de sus metas
personales y de la comunidad, asi como el progreso de las autoevaluaciones y de la dindamica
grupal, reflejadas en tablas y diagramas, los participantes hicieron una justa evaluacién de lo
que habian logrado con el Programa y de aquello que todavia no estaba sélidamente adquirido.
Reconocieron que el dominio de las competencias era todavia una aspiracion, que si bien habian
avanzado mucho en relacién con las primeras sesiones todavia no tenian un dominio profundo
de estas. En cuanto a las otras metas fue opiniéon compartida el hecho de que habian logrado
crear una comunidad de aprendizaje y que lo aprendido alli estaba siendo transferido a su vida
personal y laboral.

El trabajo en equipo para la solucién de problemas, realizado en esta ultima sesién, fue una
tarea muy bien aprovechada por la comunidad. En términos de logro les permitié reconocer
cdmo emplearon los nucleos de competencias para autorregular el trabajo del equipo en la
solucién de problemas. Los dos equipos identificaron rapidamente los momentos en que
reestructuraron la informacién e hicieron transferencias valiosas para ejecutar con éxito la
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tarea: “nosotros iniciamos con la idea de __ pero esta fue cambiando con los aportes de __ que es
excelente en estas cuestiones prdcticas, yo también hice mi aporte innovador por el camino y asi
fuimos reestructurando la idea original hasta llegar a lo que ven aqui”’; “en nuestro caso nos
preocupamos por hacer algo innovador, generalmente se hacen pirdmides porque son mds fdciles y
sdlidas, nosotros dijimos vamos a cambiar eso, la pirdmide quedard dentro de la estructura, la
influencia egipcia estuvo presente, ademds como yo trabajo con las cosas d energia piramidal no
podia deshacerme de esta idea, luego vimos al otro equipo poniendo banderitas y decidimos
hacerlo, no para competir sino porque nos parecié que le vendria bien a la torre”

Sin embargo, aunque pudieron describir todas las acciones de gestion empleadas para la solucion
de problemas, solo lo hicieron cuando se les solicité explicitamente. Las explicaciones pueden ser
multiples; pero siempre apuntarian al hecho de que un dominio metacognitivo de los procesos de
aprendizaje requieren de mucha practica y un cambio de actitud mucho mas introspectiva que
permita el autoanalisis del modo en que funcionamos en nuestras tareas cotidianas.

Los propios participantes pudieron identificar que el hecho de actuar bajo estereotipo no
contribuye a la ejecucion exitosa y lograron transferir ese aprendizaje desde situaciones
vivenciadas en otras sesiones. El problema propuesto estaba poco estructurado y requeria de la
creatividad de los aprendices. Ellos debian construir una torre que debia sostenerse en una
superficie plana, para eso se le entregaron como materiales absorbentes y cinta adhesiva.
Durante el proceso de construccidn en uno de los equipos uno de sus integrantes propuso
““deberiamos agregar algo a la torre para hacerla diferente”, el otro sefiald “pero solo podemos
trabajar con los materiales entregados”, a lo que respondid un tercero: “quién afirmd eso,
deberiamos preguntar, recuerden lo que nos sucedié al principio con le ejercicio de los colores que
dejamos de hacer cosas porque nosotros mismos nos pusimos trabas”. Por supuesto que esta vez
indagaron y llevaron a la practica la idea generada en el equipo.

Desde otro punto de vista la sesidn ocho, y en particular la tarea de construir una torre en
equipo, sirvid para reconocer las diferencias en el rendimiento de los equipos de trabajo
dependiendo de su conformacién. En este caso se establecié como criterio de asociacién el
estilo de aprendizaje. Un equipo se conformé de manera homogénea (todos sus miembros
tenian el mismo estilo de aprendizaje) y el otro era heterogéneo (combinaba los diferentes
estilos de aprendizaje). El primer equipo fue mas eficiente, termind primero su tarea, no hubo
mucha discusidn entre los miembros y lograron un ajuste casi inmediato de sus acciones, a
veces sin necesidad de hablar, para cumplir con la meta trazada. El segundo equipo, termind
mas tarde, pero demostrdé mayor originalidad en el producto logrado, la heterogeneidad marcé
la necesidad de un espacio mas prolongado para la puesta de acuerdo antes de actuar y las
diferentes perspectivas de enfoque de la tarea garantizaron mayor nivel de ingenio para dar
respuesta al problema.

En sentido general esta situacion de aprendizaje, aun con sus limitaciones ya expuestas,
significd un paso de avance sustancial para la comunidad, en el sentido de que los participantes
lograron mayor elaboracién en sus producciones como aprendices, y un mejor reconocimiento
del estado de desarrollo alcanzado y la toma de conciencia de la necesidad de seguir actuando
para dominar realmente las competencias de un aprendiz autorregulado.
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A modo de conclusiéon

Los resultados de esta investigacion abarcan diferentes dimensiones del analisis de los procesos
de aprendizaje en la empresa. A los efectos de esta ponencia es posible destacar algunas ideas
esenciales.

Las limitaciones para que se produzcan aprendizaje de calidad al interior de las empresas son
varias. En primer lugar hay que sefalar que, a nivel de empresa, el aprendizaje es un asunto
periférico, no es objeto de atencidn priorizado. No es un criterio de evaluacidn del desempefio
de los trabajadores. La formacién (aunque se valoriza como fundamental) se relega ante las
demandas econdmicas, financieras, administrativas y del mercado. Se opta por la formacion
externa. Se desaprovechan la potencialidad existente entre los trabajadores para generar
aprendizajes en la propia practica.

La comunidad de aprendizaje se ve afectada, a su vez, por mdltiples problemas. Los
participantes no cuentan con herramientas y recursos previos para participar. Falta coherencia
en las acciones de cooperacion, comunicacion y didlogo para la construccion de sentidos. Las
posiciones de poder, las formas de evaluacién, autoevaluacidon y evaluacién colectiva, las
ansiedades por el logro y la motivacién por las tareas, y la formacién de competencias
(propdsito de estas comunidades) son obstaculos a vencer que requieren tiempo y esfuerzo
para que se reviertan en beneficio de los participantes.

Sin embargo, es importante destacar que aprender en la empresa tiene mucho mas ventajas
que limitaciones. Ello se debe a que cuando se aprende en la propia empresa:

* Seelaboran los objetivos de aprendizaje segun las demandas.

= Se participa de todo el proceso.

= Se emplea la propia practica como situacion de aprendizaje.

= Sereajustan las intenciones, procesos y recursos para el aprendizaje.

» Se creala comunidad de aprendizaje.

* Se eliminan las limitaciones y obstaculos sefialados.
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