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Introduccion

El gorendizge informd como fuente de generacion de nuevos conocimientos y @ desarrallo
de las competencias del persond, empieza a ser reconocido por las organizaciones como un
campo estratégico para las politicas de formacion. En parte para poder reducir los costos de
la formacion que la dindmica econdmica esta demandando. Por otra pate y quizés aun mas
importante, para poder actuar sobre los campos de conocimiento no tangibles donde €
gorendizge formad no puede, 0 solo de manera muy limitada, incide. Esta actuacion va en
dos direcciones. d individuo y a la organizacion. Es decir, por una pate impulsr €
aprendizaje dd persona en € contexto concreto del trabgjo y por @ otro, aprovechar mejor
las potencididades y saberes del persond por parte de la organizacion.

En este contexto, un gprendizgje forma, basado en conocimientos codificados como guia
de formacion del persond, resulta demasiado limitado en sus objetivos y adcances ante d
contexto econdbmico que demanda organizaciones dindmicas, con una identidad que les
digingue en d mercado. Esto no significa la desgparicion dd gprendizgje formd, sno que
sus campos de accion se acotan. Significa también que las organizaciones tendrdn que
desarrollar 1os mecanismos e insrumentos adecuados para lograr incidir adecuadamente en
e gorendizge informa. Ya que € mismo caracter informd de la formacion obliga a que los
instrumentos sean de acorde ala cultura organizaciona prevaeciente.

L a perspectiva del aprendizaje: gestion de conocimientosy competencias

En d contexto de una gestiéon de competencia laboral, una manera para definir d
gorendizaje seria los procesos formaes e informaes que conducen a que la persona sea
capaz de demostrar un desempefio, un resultado concreto y un conocimiento asociado. Es €
canbio en la conducta de la persona que le lleva a nuevos desempefios en d trabgo.
Planteada de esta manera, la gestion dd aprendizge se orienta fundamentamente a
resultados predeterminados por la organizacion, por gemplo, a través de estandares o
normas elaborados previamente.

Cuando estos esténdares gpelan a la aplicacion de conocimientos existentes, por gemplo en
forma de rutinas preescritas 0 manuades de operacion, € resultado de aprendizge es d
sugtento tecnoldgico del proceso de produccion. En cambio, cuando se aplican nuevos
conocimientos, & prepésto va més ald dd sugento de una tecnologia exigtente,
convirtiéndose d resultado del agprendizge en una innovacion en d momento que
econOmicamente resulta exitosaa. En ese caso y tratdndose de nuevos conocimientos
explicitados y codificados por terceros, podemos hablar de una innovacion que sigue una
trayectoria determinada.(Johnson, 1992)

La trayectoria de los resultados del aprendizge es menos determinada cuando definimos a
gorendizaje como @ proceso donde se crea conocimientos por medio de la transformacion
de la experiencia(Kolb, 2000) Teniendo una connotacion experimentd, en este definicion



el conocimiento es visto como un proceso en transformacion que continuamente es creada y
recreada, en vez de sar visto como una entidad independiente que se adquiere y se
transmite. Este proceso de creacion y recreacion del conocimiento a través del aprendizge,
refiere aambos dimensiones que € conocimiento encierre: 1o objetivo y |o subjetivo.

Egte punto de vida dd aprendizge enfatiza los nuevos conocimientos quie cada proceso de
trandformacion de la experiencia va generando. Pareciera una diferencia sutil 'y poco
sgnificante con la otra definicién del gprendizae, sudtraida de la gestion de competencias.
Sn embargo, la diferencia de enfoque § tiene un dSgnificado trascendente. En la Ultima, €
énfasis esta en los resultados y desempefios, cuando en la segunda @ énfasis esta en los
nuevos conocimientos que se han generado a partir de los resultados y desempefios, sendo
édos tranformaciones de la experiencia EStos nuevos conocimientos incluyen €
conocimiento de como gprender que la misma experiencia va generando. Este es un aspecto
centra en una gestion de conocimientos en la organizacion, que intenta dinamizar 'y
capitdlizar esos momentos de generacion de conocimiento a través de la experiencia
transformada por € gprendizgje.

La importancia de este punto radica en que se busca romper con la préctica de que los
procesos de gprendizge son generalmente muy conservadores y tienden a reforzar los
marcos de referencia existentes, continuando con € conocimiento existente. Mucho més
dificil y menos aceptado en las organizaciones es la edrategia orientada a lograr un nivel
cuditativamente mayor de conocimiento, a trascender lo exigente. ESto requiere como
pate de la esrategia, que se motiva € persond para moverse en direccion de este
gprendizg e trascendentd .(Weggeman, 1997)

Sn entrar en @ rico y amplio debate de la teoria de gprendizge, se juzgo pertinente
establecer este marco de referencia de los dos perspectivas de aprendizge que en la
actudidad parecen prevdecer en la practica y en la teoria dd aprendizage de las
organizaciones. Se puede incduso llegar a formdizar de manera esqueméico los dos
modelos en una figura que conecta e integra a cuatros conceptos. aprendizae,
conocimiento, competencia e innovacion..

Bl CONCEPTOSENLAZADOS En este modelo, los nuevos conocimientos son
L] gestion de: producto de aorendizeje, aunque no  todo
gorendizge lleva a nuevos conocimientos para la
organizacion. Las competencias son producto de
CONOCIMIENTOS conocimientos  aplicados, aunque no todos los
conocimientos llevan a nuevas competencias. La
) innovacion es la gplicacion de nuevas competencias
IO T que son aceptadas por € mercado. A su vez, no
todas las competencias llevan alainnovacion.

APRENDIZAJE

COMPETENCIAS

Es decir, e aprendizage es & proceso que lleva a conocimientos, competencias e
innoveciones, a través de sdecciones autiles, dificiles de identificar y alin més dificiles para
incidir en élos de manera directa. El que una organizacion estimula € aprendizge, no es
garantia de innovacion. Por eso es importante incidir en € ambiente que favorece aguellos
procesos de gprendizgie con mayores poshilidades de llegar a innovaciones. Procesos de



aprendizaje donde hay lugar para la creatividad, donde se puede pensar fuera de los marcos
preestablecidos, se comparte conocimiento y donde habra tolerancia ante proyectos
fracasados o ante objetivos desafiantes 0 ambiciosos. (Sengers, Smit, 2000)

En agunos casos esto ha llevado a una gestion donde a persona técnico le asignan un
tiempo para trabgjar en sus proyectos propios, no oficides (15% en @ caso de la empresa
3M); en otros casos, crear una atmdsfera donde @ persona se Sente desafiada y estimulada
para presentar nuevas ideas, que rompen con la inercia “la inercia es una caracteristica
profundamente funciond en ambientes edtables y previsbles, pero se conviete en
dedtructiva cuando impide € aprendizgie en tiempos de cambios sgnificativos’.( Langlois,
Robertson, 1995) Es estar consciente de la  fundamental tensidén en los procesos de
gprendizgje que requieren las organizaciones modernas, donde las personas a veces sUjeto y
otras veces objeto de la accidén de gprender; donde se combinan eementos de desempefio
esperado y regulacion, con apertura, diversdad y una activa auto construccion biogréfica;
donde d curriculum no sempre demanda disciplina.(Usher, 2000)

De manera inversa s da una relacion smilar de sdeccion. Las innovaciones llevan a
nuevas competencias pero también pueden destruir competencias existertes.(Langlois,
Robertson, 1995) El dominio de competencias conlleva a nuevos conocimientos, aunque
esto no necesariamente ocurre en todos los casos. A sU vez et0s nuevos conocimiento
llevan a nuevas formas de gprendizgje, aunque tampoco en todos los casos. la experiencia
dd aprendizge puede incrementar la productividad del proceso de aprendizgje, como
veremos en & modelo de aprendizaje organizaciond a continuacion.(Ibidem)

También podemos decir, de manera esquematica, que la gestion de conocimientos es més
amplio que la gestion de competencias. El primero abarca a todos los procesos en la
organizacion que inciden en la generacion de conocimientos (incluyendo la compra externa
de nuevos conocimientos a través de sistemas). La segunda se centra en @ agprendizge
individud de las personas.

Desde la perspectiva de la gestion empresaria, una de las principales preocupaciones es dar
un vaor edratégico a los procesos de agprendizge para desarrollar ventgjas competitivas
futuras. La ausencia de un enfoque edtratégico en las organizaciones llevaria a aprendizajes
gue Sgan los canones y trayectorias comunes de momento, lo que conllevaria a su vez a
capacidades y d dominio de segmentos de mercado no optimaes. Ante esto, la
identificacion y definicion de competencias claves, as como los conocimientos explicitos y
los intangibles que sostienen estas competencias claves, se convierten en aspectos cruciaes
en la edrategia de la organizacion. Una vez identificada los campos de conocimiento que
son criticos para @ éxito competitivo, se puede formular las edrategias gpropiadas de
gorendizgje, a desarrollarse internamente o bien, de manera externa (fusones, dianzas,
consultorias).(Cross, |sradit, 2000)

Siguiendo € modeo de Nonaka y Takeuchi, las edrategas de aprendizge en la
organizacion tendran que incidir d menos en cuaro sub-procesos de aprendizaje, para
lograr una gestion efectiva de conocimiento. Estos cuatro procesos se caracterizan por la
interaccion socid entre d conocimiento explicito y d implicito, que desde este perspectiva



conceptua-tedrica, es la que lleva d desarrollo sostenido del conocimiento humano en la
organizacion.

e e Aprender a través de la socidizacion genera

2 L D0 ZAC O conocimientos  implicitos, a través de la

SOCTALIZAR EXPLICITAR experiencia de prueba y error o bien, imitando

a ‘maestro’. ES un proceso de gprendizge

g 3 empirico que no s hace de manera
individud, requieredd ‘otro’.

INTERNAR COMBINAR

Expresando en un lenguge lo aprendido en €

proceso socid, a través de la reflexion y la
aticulacion con conceptos tedricos explicitos,

es un proceso de gprendizgie donde € énfasis esta en @ conocimiento explicito. El proceso

puede ser tanto empirico como raciond; puede ser individual o en grupo.

La combinacion y vinculacion con conocimiento exigente e insertarlo en los ddemas y
cuerpos de conocimiento que operan en la organizacion, es un proceso de agprendizge
raciond y puede redlizarse en grupo o de maneraindividua.

El proceso empirico y raciond a la vez, en d cud e interna @ conocimiento explicito y €
trandforma en implicito, a través dd aprendizae ad generar una eficiencia mayor en la
operacion y en @ pensamiento, solamente se puede hacer de manera individud.

En la dinamica de las organizaciones se puede identificar la presencia de estos cuaro
procesos. Mas dificil es encontrar a las organizaciones que gestionan conscientemente estos
procesos para € desarrollo de conocimiento en la empresa. Cuando se afirma que €
conocimiento humano es creado por medio de la interaccion socid entre @ conocimiento
explicito y € implicito, corresponde a la
gestion de la empresa facilitar esos espacios
de interaccion, como primer paso en la
gestion de conocimientos.(Garrick, 2000)

\PREND s Por otra pate, consderando que €

Rl gorendizge en Ultima ingancia es un accion
individud, a la organizacon interesa
estimular y orientarlay en un contexto de
gorendizgje organizaciond. En € contexto
dexcrito, € modelo de aprendizge
experimentd  de Kolb adquiere mucha
relevancia para efectos de una gestion orientada a impulsar @ gorendizge individud y que
debe generar ingtrumentos concretos para esto.

EXFERMENTAR

COMPETEMNCIAE

En este modelo, la organizacion debe crear los mecanismos a través de los cudes d
individuo puede aprender a través de cuatro momentos. por experiencia, por reflexion, por
capacitacion (formacidon de conceptos) y por experimentacion (con riesgos del error). Cada
uno de estos momentos tiene sus dcances y limites, la articulacion de los cuaro momentos
es € proceso de gorendizge. S la organizacion pretende generar un ambiente de rgpido



gorendizge, tendrd que crear los instrumentos y mecanismos que de manera sisemética
reproducen estos cuatro aspectos.

Gestién de conocimientosy competencia laboral: € caso del ingenio Bellavista

A modo de gemplo, aplicaremos d modelo de Nonaka
y Takeuchi para interpretar & caso de ingenio
Bdlaviga, Jdisco-México, donde hemos acompafiado
desde 1995 un proceso de aprendizage organizaciond,
centréndonos en € nivel delos operarios.

El proceso de aprendizgie que predomina en d ingenio
es d empirisno, poshilitado por la socidizacion, a
través de una esrecha relacion con €@ supervisor o
maestro (mecanico), de imitacion y la copia, siguiendo
muchas veces la forma de prueba y eror, ya que no
existen manuaes de procedimiento y gran parte del equipo es muy antigua.

La tranformacion de este conocimiento implicito hacia @ explicito a través de lenguge
(manuales, procedimientos) o conceptos, cas no solia hacerse con los trabgadores.
Tampoco se incidio, desde una perspectiva de
gestion, en procesos de aprendizge a través de la
combinacién con otros cuerpos 0 sSsemas de
conocimiento. De esta manera, & cuarto proceso
de gprendizgie, que es internando e integrando
las experiencias de los otros tres proceso, quedd
en € gorender haciendo con poca 0 ninguna
incidenciadd aprendizge raciond.

-

Para poder incidir en @ gprendizge a través de
procesos que externan y combinan con otros
trabgadores y mandos medios asi como de la
gestion @ conocimiento implicito, se aplicd un sSsema participativo de medicion de
desempefio grupd (SIMAPRO). Las juntas de retrodimentacion que este sistema
contempla, s  genera la expreson verbd de los conocimientos implicitos, producto de la




socidizacion o reflexion 'y se aticula con conceptos explicitos que circulan en la
organizacion. Egse ingrumento se puede cdadficar en su forma, como un proceso de
gorendizgje formal no estructurado en @ desarollo de los contenidos. Concepto que
andizaremos en @ sguiente apartado.

El trasfondo metodologico del agorendizge en la juntas de retrodimantacion Simapro se
asemega a lo que se conoce como ‘Action Reflection Learning’, cuyo principio condta en
que los participantes del grupo estén en condiciones de extraer sus conclusones y arribar a
la conceptudizacion y agorendizaje a partir de la reflexion sobre la accion y de los
problemas a resolver. Se compartan experiencias y gprendizagjes. Compromisos implicitos o
explicitos derivados de estos conocimientos llevan a su vez a un nuevo ciclo de acciores,
sobre las cudes sgue la reflexion y de esta manera se intenta sustentar este modelo de
aprendizge.

En & contexto de la cultura de los ingenios, eta metodologia ha funcionado en cuanto a
resolver problemas puntuales y sobre todo para mejorar la @municacion entre trabgjadores,
mandos medio y gerencia. Esto es muy Util consderando que esta indudtria por muchos
afos habia experimentado muy pocos cambios y que a raiz de la desregulacion, la
privatizecion, la agpertura comercid y las nuevas exigencias del mercado, entrd6 en un
proceso de cambios acelerados. Con frecuencia observamos que la gerencia aprovecha estas
juntas para explicar la edrategia a seguir o los problemas que estan enfrentando como
empresa, lo que ayuda a trabgador ubicarse en forma dinamica en @ contexto de la
empresa

También llegan a la superficie disfunciones y problemas en la &ess, 10 que permite tomar
acciones correctivas a nivel de la organizacion e incluso de procedimientos. Lo que ha
sobresdido en un primer momento han $do los reclamos por parte de los trabajadores por
la fdta de la digponibilidad de equipo de seguridad persond y herramientas. Por parte de
los supervisores y gerencia, se han indgtido en como mejorar los sstemas de trabgo
(limpieza, orden, comunicacion).

De eta manera, d aorendizge individud y d organizaciond se intercda de manera
‘naturd’, factor que ha contribuido a la aceptacion y € apoyo dd sistema tanto por parte de
todos los involucrados (gerencia, sindicato, trabgadores). Dentro dd gorendizge individud
es importante recacar que @ proceso de reflexion ha llevado a tocar y modificar 1o que
adgunos autores llaman d curriculum escondido.(Usher, 2000) El ambiente y la dindmica
flexible de las juntas, donde la persona se Sente tomado en cuenta, ya que e les pide a los
trabgadores de opinar, criticar y reflexionar, crea en la persona una actitud de colaboracion,
comprension, respeto mutuo e incluso de adaptabilidad a los cambios que se van dando.
Aspectos que para esta industria son nuevos.

Cabe subrayar que han habido retrocesos y problemas, muchas veces por la dificultad en la
conduccion (caer en repeticiones) de las juntas 0 por las actitudes ‘negeatives de agunas
participantes, tanto de los mandos medios como trabajadores.



El proyecto requeria de una infraestructura. Se construyd una aula de capacitacion y se dotd
de equipo de computo y de proyeccion.. Se disefio un cronograma de juntas y en la zafra de
1999-2000 se redizaron un total 212 reuniones, organizadas por turnos de trabgjo, apelando
a un universo de arededor de 250 personas.
En edas juntas se andiza la Stuacion de
SOCIALIZAR EXTERNAR trabgo y se hace compromisos de meora
gue tienen que materidizarse en d momento
cuando se interna € conocimiento explicito
y combinado, haciéndose parte de la base de
conocimiento  implicito  dd  trabgador,
mMiSMO que guia su actuacion en € trabgo.

En parado pero aerrizando en un segundo
momento, se desarrollaron y gplicaron guias
INTERNAR COMBINAR de auto estudio en competencias claves de
ingenio, empezando por € area dd inicio del
proceso, que es malinos. Con la gplicacion de la formacion por normas de competencia
labord, se busca generar un efecto de espird de generacidn de conocimientos que inicid
con & SIMAPRO pero d que haciafata complementarlo con otro insgrumento de gestion.

La dindmica de SIMAPRO en las juntas de retrodimentacion, después de un tiempo, corre
e riesgo de quedarse estancado por la fdta de combinar & conocimiento derivado de la
expaiencia, la sodidizacion y la expreson explicito, con @ conocimiento producto del
gorendizge raciona (dd conocimiento explicito d explicito). La propuesta que e eda
tratando de aplicar para contrarrestar este agotamiento prematura, es ir profundizando en
las juntas. Es en andogia a lo que se conoce en la literatura como la técnica de
InvestigaciontAccidn, que complementa la de AccionAprendizge y se parece también a
las técnicas de resolucion de problemas en Toyota (Sobek, et.al.,1998).

Esa propuesta demanda un papd cuditativamente diferente del  supervisor como
coordinador o facilitador de las juntas. Se le pide que prepara la junta, cosa que en la
primera etapa de las juntas no estaba haciendo. Se le pide también a que focdiza la junta en
un solo aspecto o problema, para no confundir y cansar a los trabgadores. En vez de
explicar a los trabgadores un punto, se trata de utilizar la técnica de la pregunta Los
compromisos de accion se estandariza en un solo formato. De esta manera se introduce un
edemento de edtructuracion en € aprendizgje generado a patir de las juntas, aunque la
dindmica seguira sendo fundamentamente no edtructurada a nivel de la planeacion, ya que
Se centran en problemas del momento.

Por su parte las guias de auto estudio son un instrumento estructurado en su contenido pero
gue son aplicadas de manera informal, en diferentes Stuaciones y no solamente en aula. El
indructor N0 necesariamente es una persona, SN0 en d agprendizge puede apoyarse en
digintos interlocutores y /o facilitadores que de ante maro no sempre se conocen 0 se
congderan.



Aprendizaje Informal y Formal

El concepto dd gprendizge informa cobra importancia y Sgnificado en € contexto de la
edrategia de la gestién de conocimientos, tanto lo tangibles como no tangibles, que se tratd
en € agpartado anterior. Emerge en @ contexto donde € répido y efectivo aprendizgje asi
como la adaptacion continua, se perfilan como los factores de sobre vivencia y éxito de las
organizaciones en & mercado actud.

Es una propuesta de gestion de la
formacion para  interrelacionar

ILA GESTION DEL RAPIDO

APRENDIZAJE: tres tipos de acciéon que
SISTEMATICA: PROCESO tradiciondmente  suelen  tralarse
como separados: trabgar,
ORIENTADA A LOS QBJETIVOS aprender einnovar.
DE LA ORGANIZACION:
SATISFACCION DE CLIENTES Las practicas productives o de
INCLUYENTE trabgo * consideran

generdmente  conservadoras Y
ressentes d  cambio. H
gorendizge s ha  mangado
IMPACTANTE como ago digtinto d trabgo y a

S la vez conflictivo para impulsar
cambios. La innovacion 2 ha visto como la interrupcion y la imposicion del cambio sobre
los otros dos ambitos de accion. Visudizar € trabgo, @ agprendizge y la innovacion como
interrelacionados, compatibles y potencidmente complementarios, requiere de un enfoque
conceptud digtinto de la formacion.(Brown, Duguid, 2000)

NO COSTOSO

SIEMPRE Y FLEXIBLE
CUANDO

El gorendizge formd tradiciond tiende a privilegiar @ conocimiento abstracto, donde los
detdles de la préctica no son consderados como importantes ya que son de fécil dominio
una vez que las abstracciones relevantes hayan sdo aprehendidas. En este perspectiva, €
curriculum se deriva de lalogica coherente del desarrollo de una disciplina

Incluso en € debate sobre la transferencia de los conocimientos y competencias, con
frecuencia surge la confusdn entre lo abdtracto y lo concreto: por ser abdracto d
conocimiento no necesariamente s hace trandferible, sno por que en la préctica ha
demostrado ser un valor concreto, con una profundidad en su acance.

Lo formd no s0lo e refiere d contenido sino también d lugar, la forma y a las personas
gue intervienen en @ proceso de ensefianza-gprendizge. Tomando edtas variables, d
aprendizge forma se puede caracterizar de manera edtilizada y en su posicién de extremo.
En cuanto d lugar, generdmente e rediza en una aula o sdon; en cuanto a la forma,
predomina la expodscion frontd por pate de ingructor; en cuanto a las personas que
intervienen en d proceso, son € ingtructor y € goprendiz.

El agprendizge informa pretende hacer @ puente entre la practica productiva y la
innovacion, entre los conocimientos y las competencias, entre los cambios incrementaes y
abruptos. S la organizacion quiere implementar una gestion efectiva de gprendizgje, tiene



gue incorporar a la préctica para poder acoplarse a ela (capacitacion) y/o para superarla
(innovacion). La practica, Sn embargo, no se dga comprender formdizando o explicitando
tarees 0 funciones, menos alin en la actudidad donde édas tienden ser cada vez mas
imprevisbles y complgas. Son el contexto y las condiciones que en € agorendizge informa
adquieren importancia, para poder conectarse de manera efectiva con d trabgo y la
innovacion, con la tecnologia y € desarollo organizaciond. En ese perspectiva, d
curriculum se derivade trabgo y sus condiciones.

La informdidad adude a que ni d contenido, ni d lugar, ni la forma, ni quienes intervienen
en d agorendizae estan predeterminados. La gestion dd agorendizge informa enfatiza la
auto organizacion y la auto direcciondidad. Este concepto ha  cobrado importancia
recientemente en la literatura y en la préctica con la emergencia de las  ‘comunidades de
gprendizje o ‘comunidades de practicantes . (Wenger, Snyder, 2000) Con edta figura, se
promueve la creacion de estructuras informaes, auto reguladas, entre persond expertos en
la organizacion para atender agun problema o para descubrir &reas de oportunidad. Parece
a los circulos de cdidad que en los afios 80 tomaron auge en la organizaciones, solo que
aqui e espectro de contenido es més amplio y menos dirigido por parte de la gestion.

EFECTIVIDAD DEL APRENDIZAJE El patemiento no es la

INFORMAL Y FORMAL uditucion del gprendizge forma
por € informd, sno que €
ditimo tuviera un lugar mucho
més explicito que
tradiciondmente s le asgnan.
Las moddidades de aprendizge
tanto forma como informd no
suden ser muy efectivas en su
expresion de extremo (totalmente
formd o informd), sno que a la
mayoria de las dtuaciones a la
organizecion le conviene hacer
una gestion de combinacion de

efectividad

FORMAL INFORMAL

ambas formas, quizas con cierta inclinacion hacia la pate informa. Algunas veces €
énfass puede ser que € contenido no se predeterming, otras veces d lugar o € persond que
interviene en € proceso de gprendizge. El extremo de la no predeterminacion de nada, o lo
contrario, de la determinacion de todo € proceso de aprendizae, solamente en pocas veces
pareciera ser una edtrategia efectiva

En la perspectiva de una gestién de rgpido aprendizgie, la dimension de la informalidad
debe garantizar las condicionantes de éxito de dicha gestion: la flexibilided, € bgo costo y
e impacto de los esfuerzos de aprendizaje. Los otros aspectos del répido aprendizaje se
cubren por € componente forma en € aprendizge lo dsteméico del proceso; que se
oriente a los objetivos de la organizacion, especidmente la satisfaccion de los clientes; que
el proceso incluyaatodo € persond.

El aprendizge informd encierre la flexibilidad porque la orientacion, d lugar y los
interlocutores del proceso no se predeterminan de manera rigida. Los rgpidos cambios en la



evolucion de la organizacion, demandan una flexibilidad en la gestion dd aprendizge 5 s
quiere ser congruentes con la dinamica de la organizacion de proceso y dd trabgo. No
obstante, hay también aspectos estructurales, de fondo, que no necesariamente cambian tan
rgpidamente, como son agunos procedimientos basicos. El gprendizgje en estos aspectos
adquiere dimensiones més formales, sobre todo para aquellos que ingresan por vez primera
alaorganizacion o funcion.

S patimos dd objetivo de hacer més efectivo € gorendizge en & contexto de los
continuos cambios que las organizaciones enfrentan y viven, la propuesta de sudituir la
formacion formd por una de tipo informd, parece demasado smple. Entre lo forma e
informal hay un amplia escda de opciones y moddidades que combinan aspectos
caracterizados como formades con aguellos informaes. El dptimo tedrico en la efectividad
del gprendizgje se ubicamuy probablemente en aguna de estas combinaciones.

La experiencia propia y edtudios sobre experiencias de otros, nos llevd d sguiente
planteamiento en rdacion d agorendizge formd e informd. Los edremos suden tener la
menor efectividad como edraegia formativa la formacion  puramente forma con
contenidos auto sostenidos o la formacidon totamente informa donde ni € contenido, ni €
lugar, ni las personas involucradas son definidos. La primera por la desvinculacion de la
practica concreta; la segunda, por no representar una laboral Sstemédtica y por la ausencia
de unadirecciondidad y consstencia en los esfuerzos de gprendizge.

Podemos mencionar € caso del ingenio Belavista, donde desde 1995 hemos colaborado en
e desarrollo y agplicacion de un moddo de gprendizge organizaciond orientado a la megjora
continua. Cuando se decidio capacitar a los supervisores, basdndose en consultores externos
que gplicaban un curriculum a partir de la légica interna del desarrollo de una temética (de
lo generd a lo paticular; dd sencillo d complgo; de la teoria a la practica; de lo bésico a
lo especifico), € impacto fue limitado y @ costo relativamente elevado.

I GESTION DE LA CAPACITACION Por otro lado, en @ ingenio d

aprendizge informa-total se
da todos los dias y en muchos
» JUNTAS SIMAPRO=) RESOLUCION DE PROBLEMAS momentos, edta practica S

Y GESTION DEL PROCESO

INSTRUMENTOS DESARROLLO DE COMPETENCIAS

GUIAS DE AUTO bien puede resolver
ESTUDIO Y =) COMPRENSION Y DOMINIO Instantaneamente un
. DE COMPETENCIAS CLAVES DEL | pproblema, generdmente

EVALUACION INGENIO S
adolece de una vison integrd
de lo que se espera dd

» CURSOS DE _ _ &S

HABILIDADES = coamizacion o | @orendiz, lo que dificulta que
TECNICAS ese s proyecte en s

desarrollo  profesond y d
s TUTORIAEN LA HABILIDADES DE OPERACION gorendizge s« limite a un
OPERACION aoyo momentaneo  en  la
| gecucion de la tarea, dn
11/21/2000 GRUPO SANTOS-OIT-CIMO/CONOCER d Ca‘]za‘ pI’OfundI daj y

amplitud en d aprendizge.

10



A través de la prueba y eror, la estrategia de aprendizaje de los operarios se centré en

cuatrosubsistemnas, interconectados y a la vez con cierta independencia entre s. El primero
es lo que denominamos @ aprendizaje formal no estructurado. Son las juntas de
retrodimentacion del sstema de medicion y avance de productividad (Simapro), donde se
discutan y andizan temas relacionados con la labora diaria, comprometiéndose los
participantes en redizar mejoras. El aspecto formal se da por la predeterminacion de lugar
y de la orientacion inicid de la junta, que es d seguimiento a los objetivos establecidos en
el &ea En un segundo momento puede pasarse a otros temas, |0 que es € aspecto de la no
estructuracion y la no-codificacion del contenido, que debe emerger de lajunta.

En d tiempo y después de cinco afios haber aplicado € sstema, suden aparecer indicios de
rutina y agotamiento de temas en las juntas. Para evitar de cagr en reuniones poco
sgnificativas para d aprendizge, se ha propuesto complementar las juntas con @ desarrollo
de un tema en especifico, preparado con antelacion por € supervisor o facilitador. Para no
transformar este gprendizgje en un acto totalmente pre-codificado, se pretende optar por €
modelo que aplica la empresa Toyota en d mango de juntas de este tipo: € facilitador tiene
que hacer preguntas a los participantes para que dlos descubren cdmo debe hacerse la
funcibn o tarea en cuedion e incduso dgar abieta un posble guste a lo que tenia
codificado € facilitador.(Sobek, et.a, 1998)

El segundo subsstema de aprendizae que se ha aplicado es € informal con contenido
estructurado y explicitado. A partir de 7 competencias claves, smilares para toas las &eas
del ingenio, se elaboraron guias de auto estudio, basadas en € contexto donde € contenido
tematico se gplica Es una codificacion o explicitacion del conocimiento que se debe gplicar
en d &ea que incluye la redizacion de rutinas, la resolucion Stuaciones de contingencia
tipica, conocimientos asociados, aspectos de seguridad y de actitudes, asi como indicadores
‘negativos (lo que se debe evitar). Incluye un espacio abierto, no codificado, para dar lugar
a aspectos tacitos de las competencias. La
profundidad esta contemplado en d disefio de

Tu Nombre: los gercicios, que deben reflgar la
""""""""""""""""""""""" complgidad de la funcion y referirse a
Stuaciones redles de trabgo, derivadas de los
andiss de los trabgadores ‘expertos y los
SUpErVisores.

GUIA DE FORMACION Y EVALUACION

Fechas de Evaluacién:

UNIDAD 5: CUMPLIR CON LAS NORMAS DE
SEGURIDAD EN EL TRABAJO

El aspecto de la informalidad no solo se da por
estos espacios de gpertura en € contenido, sSno

El objetivo de esta guia de formacién y evaluacién es que

aplicas y sigues las normas de seguridad en el trabajo.
¢Cémo utilizar esta guia? :

1. Debes leerla cuidadosamente.

2.Debes llenar los espacios que se asignaron para que
realices una autoevaluacion, es decir para que ti mismo
seflales que es lo que puedes o no puedes hacer, que
sabes o que no sabes.

3. Una vez completada tu autoevaluacion recurre a tu jefe
para que juntos revisen que te falta para ser considerado
como un TRABAJADOR COMPETENTE.

23/11/00 Ingenios Santos/ OIT /
CIMO

sobre todo por la forma de aplicacion, que es
fundamentalmente de auto estudio. Las guias
pretenden ser edimulantes para d aprendiz,
por contextualizar los contenidos, aplicando de
manera dternada diversas técnicas de (auto)
evduacion que paso por paso orientan d
gorendiz, intercdando la reflexion sobre la
practica con aspectos teodricos asociados. El
momento para trabgar con la guia y en quien
gpoyarse, no se predetermina. Puede ser en
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grupo 0 s0lo, con un faciltador o con un instructor; esto varia de caso a caso. Una vez
concluida y dominada la auto evauacion, € gorendiz se presenta para ser evaluada. Los
contenidos tedricos y précticos asi como las Stuaciones en que es requerida su aplicacion,
son pre-definidas. Sin embargo, en d acto de la evduacion se suele extenderse a contenidos
no codificados, cuando @ evauador interactUa con @ candidato més dla de formato de la
evauacion. Lo que se intenta lograr es que € acto de evduacion se convierte en un acto
formativo.

. . El tercer subsstema de gprendizge que s

Algunos cursos de habilidad técnica ha aplicado es @ informal con contenido
(reparacion 2000): estructurado pero  no explicitado o
- Motores eléctricos codificado. Refiee a la formacion
Interpretacion de diagramas especidizada en habilidades técnicas, sobre
Manejo de herramientas eléctricas todo en &eas de mantenimiento, a partir de
Operacion y mantenimiento de turbinas gecicios en d lugar de trabgo; por
Operacion y mantenimiento de gemplo, desamar y ama un motor
centrifugas eléctrico; agplicacion de diferentes tipo de
Trazo y medicién para la soldadura soldadura. Por € momento estos cursos se
Procedimientos de soldadura han redizado en la temporada de la
reparacion. Estos son competencias més

especidizadas, en las que se profundizan las
competencias claves generdes, son fundamentamente habilidades porque no profundizan
en cuestiones tedricas (cognitivas). El ambiente de agprendizage es informa, donde existe
una ruta predefinida de avance en € dominio de la habilidad técnica, con conocimientos
parcidmente explicitados o codificados, que por la confrontacion con la préctica se van
gustando continuamente.

El cuato subssema de gprendizae es la tutoria en la operacion, que se refiere
fundamentdmente a habilidades de operacion. Es un gprendizge informa, donde los
contenidos no son codificados, Sno étos gparecen en @ momento cuando se presentay se
observa un problema en la operacion. Esta préctica es o que més ha proliferado en los
ingenios, sin embargo, su orientacion ha cambiado recientemente en la medida que se
vincule con las propuestas de mejora derivadas dd dstema de medicion Smapro y con €
seguimiento de la puesta en practica de las competencias claves.

Conclusiones

El debate sobre € gorendizge informd y forma se inscribe en @ contexto de la creciente
complgidad que las funciones y tareas estan adquiriendo en las organizaciones, derivacion
de la trayectoria de las tecnoldgicas y las tendencias de los mercados. Tendencias que
gountan a la innovecion, € bgo costo, la cdidad y la saisfaccion dd cliente, lo que
demanda una capacidad de adaptacion y flexibilidad en cudquier &nbito de la gestion de
unaorganizacion, incluyendo ladd gprendizge.

Complgidad y flexibilidad, cdidad y bgo costo, son conceptos que en agunos momentos

s coinciden o articulan, mientras que en otros se oponen. Mangar esta Stuacion de
tenson congtante, es uno de los desafios de la gestion del aprendizaje, que se traduce en la

12



necesdad de encontrar € bdance entre d aorendizge formd e informd: entre la
tranferencia de los conocimientos codificados y la congtruccidn de nuevos conocimientos,
entre e aulay d auto estudio; entre lo individud y grupd; entre € gpoyo de un ingructor y
de un tutor; entre un curriculum cognitivo y uno de habilidades.

El sdber incidir en € gprendizge informa estd adquiriendo mayor atencion e importancia
en las organizaciones. Sin embargo, eto requiere que los mismos indrumentos e incluso la
misma gestion, adquiera rasgos de informdidad. De otra manera, entrariamos en una
contradiccion, queriendo impulsar @ gorendizge informa, gpoyandonos exclusivamente en
ingrumentos de gegtion forma. La misma gestion de gorendizgje — es decir, la planeacion,
e desarollo de los indrumentos, la definicion de los momentos y espacios de aplicacion —
esun proceso de navegacion entrelo informd y formd.

Otro desdafio que enfrenta la gestion del aprendizgie es lograr la articulacion ddl aprendizge
individud con la organizacion en su conjunto. En Ultima indancia, d gorendizge es una
accion individuad que cuenta con diferentes momentos en que la gestion puede incidir. Por
gemplo, S optamos por d cico de agorendizge experimenta de Kolb, la organizacion
tendrd que crear espacios de reflexion critica, de experimentacion (gprender por prueba y
eror) y de formacion forma. El reto es hacer coincidir o aticular € gprendizge individud
con los pasos 0 € cicdo que conforman d aprendizgje organizeciona. Eto  requiere
congruir € balance entre lo individud y grupd, entre lo explicitado y lo intangible.

Findmente, d caso Bdlavida demuestra que € marco conceptud de aprendizge informa
y formd permite una lectura y vidgén didinta de la experiencia concreta que las
organizaciones edtan redizando, muchas veces inconscientemente, en € campo de la
gestién del gorendizgie. El caso se venia evolucionando de manera intuitiva y siguiendo
sentido comin ante la Situacion concreta que se presentaba. EI marco conceptua permitio
dar coherencia y direccion a las acciones de aprendizae que a veces aparecen Como
desconectadas en la préactica diaria Reconocer e impulssy € aorendizge informa es d
desafi6 de la gestion de conocimientos y competencialabora en |as organizaciones.
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