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RESUMEN

El presente articulo parte de una re-
flexién acerca de la importancia del
aprendizaje al interior de las organi-
zaciones en funcion de su desarrollo
organizacional. Presenta una resefia
de la metodologia de historias de
aprendizaje desarrollada por los pro-
fesores Art Kleiner y George Roth, en
el Center for Organizational Lear-
ning y el Reflection Learning Asso-
ciates de MIT, como una herramien-
ta de tipo administrativo, utilizada
para promover el aprendizaje y el
desarrollo organizacional.
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Clasificacion: A
En la década de los afios noventa
toma especial auge el tema del apren-

dizaje como una condicion para el
desarrollo organizacional, se hace
énfasis en que éste se constituye en
unade las ventajas competitivas para
las organizaciones que buscan res-
ponder a la globalizacién, y a los re-
tos que la incertidumbre y el cambio
permanente significan para ellas.

Cuando desde la academia y el ejer-
cicio de consultoria se abordan las
organizaciones, es sorprendente con-
firmar todo el potencial y experien-
cia acumulados con que ellas cuen-
tan, pero alin es mas sorprendente
confirmar que es necesario que al-
guien desde afuera facilite el apropiar
dicha experiencia y la revierta en la
organizacion.

Es comUn encontrar que al interior
de las empresas se generan procesos
de cambio, se desarrollan estrategias,
se asumen riesgos y toman decisio-
nes en forma permanente, sin que
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sobre ello se sistematice o se reflexio-
ne. Esto se vuelve parte del dia a dia
de las empresas, perdiéndose en el
guehacer cotidiano los espacios para
comprender y aprender de su propia
experiencia.

El aprendizaje organizacional supo-
ne procesos de reflexion y de cambio
gue permiten ir mas alla del resulta-
do, independientemente de si éste ha
sido exitoso 0 no. Las personas y las
organizaciones capitalizamos como
experiencia aquello que vamos vivien-
do, y por ello esperamos haber apren-
dido. Pero esto no implica que el ni-
vel de aprendizaje alcanzado indivi-
dualmente se transfiera a toda la or-
ganizacién; en el mejor de los casos
se logra que los involucrados pongan
en comun la experienciay puedan lle-
gar a concretizar los aprendizajes
para si mismos.

La naturaleza del aprendizaje orga-
nizacional implica construir sobre la
base de la experiencia colectiva, a
partir de lo que ocurre en tiempo real
en la empresa. “Aprender es aumen-
tar la capacidad mediante experien-
cia ganada siguiendo una determina-
da disciplina, genera conocimiento
gue dura, aumenta la capacidad para
la accion eficiente de quien aprende™.

Los procesos de transformacién cul-
tural y de cambio en las organizacio-
nes no ocurren de la noche a la ma-
flana, se van dando en pasos silen-
ciosos al interior de las personasy los
equipos, a través de la gestion que
responde a los cambios en el entor-
no, a los nuevos requerimientos de

estrategia, etc., no siendo siempre
perceptibles, ni planeados; la geren-
cia y los equipos responsables van
generando dinamicas sin que al final
de dichos esfuerzos se logre visuali-
zar con claridad el qué y el como de
las acciones que se llevaron a cabo.
Por lo tanto, estos esfuerzos no se lo-
gran consolidar en procesos de apren-
dizaje.

Alrededor de este tema surgen in-
guietudes respecto al por qué las or-
ganizaciones no aprenden de sus pro-
pias experiencias, por qué son inca-
paces de replicar el éxito y por qué se
repiten los errores.

Una primera aproximacion a respon-
der por qué no se consolidan los pro-
cesos de cambio estaria en funcion del
aprendizaje organizacional, cuyo ob-
jetivo es permitir que la organizacion
sea consciente de sus esfuerzos de
transformacion, desarrolle las condi-
ciones necesarias para facilitar y pro-
mover los cambios requeridos y sea
capaz de aprender de si misma a par-
tir de su propia experiencia, y gene-
rar procesos que involucren a todos
sus miembros.

La ausencia de reflexion y conoci-
miento extendida en toda la organi-
zacion conlleva a que muchos de los
esfuerzos de cambio, liderados la
mayoria de las veces por la alta ge-
rencia, no trasciendan a todos los ni-
veles de la organizacién y por ende
no sean plenamente asumidos en la
cultura de la misma, reduciéndose a
modas, estilos gerenciales o momen-
tos muy puntuales de la organizacion

1 SENGE, Peter. La Danza del Cambio. Los retos de sostener el impulso en organizaciones abiertas al apren-

dizaje. Editorial Norma, 1999.
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gue responden a una situacion espe-
cifica y de corto plazo.

Lo anterior va ratificando la necesi-
dad de generar al interior de las or-
ganizaciones estructuras y formas de
relacion capaces de responder a los
requerimientos de aprendizaje que
tienen que ver con aspectos tales
como:

« El diaadiaimpone un ritmo que
no permite los espacios de re-
flexién, no hay mucho tiempo para
reunirse, para conversar, para
intercambiar puntos de vista, li-
mitandose de esta manera el de-
sarrollo de habilidades para el
aprendizaje en equipo, que garan-
tice una clara comprension de la
dinamica que se esta generando,
de los cambios que se estan pro-
moviendo, del marco estratégico
y de decision de la compafiiaen el
mediano y largo plazo.

e Los programas de capacitaciéon y
entrenamiento son los medios for-
males a través de los cuales se es-
pera haya generacion de aprendi-
zaje; sin embargo, los nuevos co-
nocimientos adquiridos en estos
programas no siempre responden
a las expectativas y requerimien-
tos de la organizacién.

= La formalizacion excesiva de las
relaciones y los niveles de espe-
cializacién y compromiso de las
areas de trabajo, hacen que el ac-
ceso a informacidn, al conocimien-
to y al desarrollo de estrategias
sea limitado a ciertos niveles de
la organizacion, lo cual supone la
fragmentacion del conocimientoy
limita las posibilidades de desa-
rrollo integral de la compafia y
de su gente.

= En la actual cultura organizacio-
nal prevalece el reconocimiento
del cumplimiento de metas indi-
viduales, de resultados por areas
funcionales, generalmente vincu-
ladas a unos objetivos estratégi-
cos, siendo tal la presion por el
resultado y la meta que se deses-
timan procesos reales de partici-
pacion hacia el logro de una vision
compartida. Se pierde el sentido
de la estrategia global de la com-
pafiia, reduciéndose la posibilidad
de empoderamiento del personal.

Pese a la creciente importancia por
el desarrollo del capital intelectual en
las organizaciones, y al interés expli-
cito en el aprendizaje como ventaja
competitiva, alin no se logran gene-
rar procesos continuos de comunica-
cion e informacion, que contribuyan
a la construccion de significados com-
partidos, capaces de generar una di-
namica continua de aprendizaje, que
valide y confronte la propia experien-
cia como eje de transformacion y de-
sarrollo organizacional.

Los investigadores del aprendizaje
organizacional, conscientes de las di-
ficultades que a este respecto viven
las compaiiias, y valorando de mane-
ra especial la experiencia tanto de las
organizaciones como de las personas
gue hacen posible el desarrollo de las
mismas, han disefiado herramientas
que faciliten la generacion de proce-
sos de aprendizaje enmarcados en la
propia experiencia, como por ejemplo
las Historias de Aprendizaje.

Las Historias de Aprendizaje son
una herramienta administrativa que
permite a las organizaciones apren-
der de sus propias experiencias, en-
tender la dinamica de sus procesos,
de sus resultados exitosos o no, me-
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diante la documentacién y analisis
de los mismos.

Los profesores Art Kleiner y George
Roth en el Center for Organizational
Learning y el Reflection Learning
Associates de MIT, disefiaron esta
metodologia para generar procesos de
reflexiény aprendizaje a partir de las
experiencias de la gente en las com-
pafiias, como una manera de suplir
la necesidad de aprendizaje, en una
forma consistente con la naturaleza
del aprendizaje organizacional.

En palabras de Kleiner y Roth (1999),
una historia de aprendizaje es “un
documento que cuenta unos hechos
criticos de la organizacion en las pa-
labras de muchas de las personas in-
volucradas y en donde se respeta la
perspectiva del por qué y el como de
cada una de ellas. La historia ayuda
a empezar conversaciones abiertas a
lo largo del resto de la organizacion™.

Una historia de aprendizaje es una
narrativa escrita de un conjunto de
episodios criticos recientes en una
organizacién: un cambio corporativo,
una nueva iniciativa, una propuesta
de innovacién, un nuevo producto o
un evento trauméatico como una fuer-
te reduccién en la fuerza de trabajo
entre otros hechos.

Beneficios de una historia

de aprendizaje (HA)

« Lametodologia propia de las His-
torias de Aprendizaje, genera pro-
cesos de aprendizaje organizacio-
nal que se constituyen en una de
las ventajas competitivas para
afrontar el presente y el futuro.

= Posibilita sistematizar y actuali-
zar hechos que pueden ser trans-
mitidos, convirtiéndose en oportu-
nidades de aprendizaje tanto in-
dividual como colectivo; puede
contribuir a generar miradas nue-
vas de dinamicas actuales.

= Esun proceso que permite la par-
ticipacion directa de muchos de
los colaboradores de la organiza-
cion, de sus clientes y proveedo-
res, para lograr una compension
sistémica del resultado notable
que se espera documentar.

= Permite identificar factores gene-
radores de cambio, a partir de los
cuales se originan procesos en
términos de reproduccidn, correc-
cion de errores, identificacion de
aciertos y validacién del proceso
como tal.

« Despierta el interés y la motiva-
cion para que las personas deci-
dan aprender y cambiar; estimu-
la el sentido de pertenenciay sir-
ve para aumentar la capacidad de
conducir esfuerzos personales y
colectivos para el alcance de la
mision de la organizacién.

= Rescata valoresy crea compromi-
sos personales de los empleados
para con la institucién, lo cual fi-
nalmente es la base del éptimo de-
sarrollo de las empresas.

Desarrollo conceptual

y metodoldgico de la HA

Como proceso de aprendizaje, la HA
exige trabajar tres imperativos que
hacen posible articular lo que la gen-
te dice, lo que realmente hace, y lo

2 Citado en The Dance of Change. Seven Learning Histories, creating a reflective infrastructure. George

Roth and Art Kleiner, pag 460. 1999.
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gue esto es capaz de generar, permi-
tiendo una construccion dinamica en
la que se van entretejiendo concep-
tos que surgen de la experiencia.

Cada imperativo es un conjunto de
lealtades, que representan considera-
ciones que estan contenidas en toda
la historia, respondiendo a miradas
diferentes del o los acontecimientos
gue se pretenden observar. Estos im-
perativos son los siguientes:

Imperativo investigativo

Cultiva la lealtad a los datos. Los his-
toriadores de aprendizaje leen docu-
mentos y entrevistas para codificar
los conceptos que emergen de las
fuentes, los agrupan e identifican
como temas claves de las entrevistas
gue se llevan a las historias de apren-
dizaje.

Para el logro de este imperativo den-
tro de la historia se recurre a fuentes
documentales de diferente ordeny a
entrevistas que buscan constatar la
veracidad de los hechos, los cuales,
narrados a través de la historia, se
ratifican y se documentan desde la
teoria y desde los datos.

Imperativo mitico

Todo cambio significativo involucra
emociones que necesitan ser revivi-
das en el documento para darle sen-
tido a la historia. Hace referencia a
la condicion humana, trasciende los
datos y revive los sentimientos y ex-
periencias personales de quienes par-
ticiparon. Implica “hacerse detras de
los hechos” en varios momentos, para
apreciar “la evocacion del corazon de
cada tema”.

Reconocer la parte mitica es dar ca-
bida a la experiencia personal como
un insumo importante en la creacion
de la historia. Va mas alla de los he-
chos en la medida que toca sentimien-
tos, motivaciones y relaciones.

En el proceso de las entrevistas hay
una informacién que va integrando
conceptos e identificando datos. De-
tras de estos existen multiples moti-
vaciones, creencias, temores e ilusio-
nes que son interpretados al interior
de los datos para darle fuerza a la
comprension de por qué sucedieron
las cosas o por qué se dieron de de-
terminada manera.

Imperativo pragmatico

Este imperativo busca desarrollar
sensibilidad en la audiencia para des-
encadenar el proceso de aprendizaje.

Busca identificar qué es lo que la gen-
te hace, por qué lo hace y qué utili-
dad puede tener esto. Desde este im-
perativo se busca responder al como
la historia ayuda a las organizacio-
nes a madurar, mejorar, apropiarse
de un aprendizaje. Es una forma de
presentar a la audiencia el mensaje
y las reflexiones que la compaifiia ne-
cesita. Esto se convierte en una pie-
za fundamental para el aprendizaje
organizacional.

Relacién entre los imperativos

Los imperativos nos ponen en una
actitud de “escuchar con tres oidos,
pedaleando constante y regularmen-
te dentro de las tres perspectivas™.
Las Historias de Aprendizaje repre-
sentan un puente entre disciplinas,
gue podrian hacer las investigaciones

3 KLEINER, Art, RoTH George. Field Manual for a learning historian. Pag. 3-11. Octubre, 1996.
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de negocios mas efectivas en el largo
plazo.

La historia de aprendizaje pone en
una balanza los tres imperativos, los
componentes pragmatico y mitico de
las historias necesitan ser probados
desde el imperativo investigativo y
este a su vez enriquecido con los dos
anteriores para lograr un objetivo de
aprendizaje.

Construccion de la Historia de
Aprendizaje

La construccidon de la historia de
aprendizaje supone la generacién de
una dinamica de aprendizaje a lo lar-
go de toda la organizacion, lo cual
requiere la identificacion de la situa-
cion o situaciones de las que se quie-
re aprender, el compromiso de todos
los miembros que van a participar de
una u otra maneraen el proceso, para
asi garantizar los resultados del
aprendizaje y la transferencia de los
mismos a toda la organizacion.

Para lograr una historia de aprendi-
zaje se requieren los siguientes pasos:

Planeacion: Hace referencia al ran-
goy alcance del proyecto. Esta deter-
minado por los historiadores del
aprendizaje y las personas protago-
nistas de la historia. Incluye la iden-
tificacion de resultados notables que
hacen que los sucesos sean de inte-
rés para la organizacion.

Para identificar los resultados nota-
bles es necesario entender qué fue lo
gue paso; para esto se utilizan entre-
vistas que indagan sobre los hechos
con los protagonistas directos e indi-
rectos.

Investigacién: Se realiza a través
de entrevistas y recoleccién de datos.
Se busca reunir las diferentes pers-
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pectivas frente a los acontecimientos
gue constituyen la Historia de Apren-
dizaje. Para la realizacion de esta eta-
pa se conforman equipos de aprendi-
zaje con los protagonistas de la his-
toria, con el apoyo de unos lideres
externos, coordinados por el equipo
de historiadores del aprendizaje.

Las funciones de estos equipos son las
siguientes:

< Equipo de Historiadores del
Aprendizaje. Responsable de
coordinar el procesoy operaciona-
lizar los resultados.

e Equipo de Lideres Externos.
Conformado por personas de la
organizacion que participaron del
proceso y estan dispuestas a ayu-
dar aclarificar, integrar, interpre-
tar y establecer relaciones para la
historia de aprendizaje.

< Entrevistados. Constituido por
las personas que protagonizaron
directa e indirectamente los he-
chos presentes en la historia. Este
grupo se aborda a través de en-
trevistas previamente elaboradas.

Durante el transcurso de las entre-
vistas se van desarrollando una se-
rie de supuestos tedricos desde los
cuales se van construyendo concep-
tos, estos se vuelven tema de conver-
sacion en las entrevistas. Las entre-
vistas se realizan con las personas
gue vivieron directamente el proce-
so, ellas mismas se van refinando y
evolucionando en la medida que la
investigacion requiere mas precision,
aportan nuevos conceptos y retoman
puntos anteriores que necesitan ser
observados desde otra perspectiva.

Depuracion de la informacion: Se
pretende la identificacion de los as-
pectos realmente significativos, im-



plica rectificar, purificar y refinar la
informacion de acuerdo con el propo-
sito de la Historia de Aprendizaje.
Garantiza la validez de toda la inves-
tigacion.

Esta es la parte vital, la mas impor-
tante de todo el proceso de la Histo-
ria de Aprendizaje. En ella podemos
observar como el resultado de conden-
sar cantidades de paginas de mate-
rial (entrevistas y observaciones de
los participantes y de los investiga-
dores, documentacion de otras fuen-
tes, como notas de reuniones, agen-
das de eventos, etc.), volverlas cohe-
rentes, darles significado y organizar
todo el material, se encamina a la
depuracién de la informacion para
identificar qué es lo realmente impor-
tante en funciéon del objetivo de
aprendizaje. Desde el proceso de de-
puracion se va construyendo todo el
andamiaje necesario para redactar el
manuscrito final de la historia de
aprendizaje.

Con el proceso de depuracion se llega
al centro del andlisis cualitativo, es
decir, al centro de la informacion, ge-
nerandose la conceptualizacion basa-
da en hechos, donde se junta toda la
informacion recogida para darle un
nuevo orden, respetando la pertinen-
cia de los imperativos investigativo,
mitico y pragmatico.

El documento final refleja el impera-
tivo investigativo en dos vias:

1. Es un documento creible, es de-
cir, es una historia validada. Cual-
quiera es capaz de ver como el pro-
ceso va evolucionando y, como sus
puntos de vista son reflejados al
interior de la historia sin ser juz-
gados; por esto en la columna de
laizquierda de la historia estaran
los puntos de vista de los histo-

riadores, mientras que en la co-
lumna de la derecha se mostra-
ran los puntos de vista de las per-
sonas que fueron entrevistadas.

2. De alguna manera la HA es un
documento que registra qué paso
en el proyecto; esa es la validez
interna que incluye preguntas
como: ;Quién se reunid con quién?
¢Qué fue lo que se discutié? Cual
era el tema? Todo esto hace parte
de los registros.

Terminada esta etapa se da paso a la
escritura de la historia propiamente
dicha, no sin antes chequear que los
materiales actuales refuercen los te-
mas que se han ido desarrollando.

Escritura de la historia: Se trata
de producir un documento que recoja
a manera de “narraciéon articulada”
la Historia de Aprendizaje.

La Historia de Aprendizaje es escri-
ta en las palabras de quienes la pro-
tagonizaron. Con los conceptos que se
han elaborado se busca crear un do-
cumento que sirva de punto de parti-
da para continuar el proceso de
aprendizaje. Los historiadores del
aprendizaje establecen un orden que
articule los diferentes conceptos que
se han desarrollado y que le permi-
tan al lector una comprension facil del
proceso, de lo que sucedié.

La Historia de Aprendizaje se escri-
be en dos columnas; la de la derecha
representa toda la gestion de re-
flexion y analisis de quienes partici-
paron en el proceso y la de la izquier-
da encarna las intuiciones, reflexio-
nes, comentarios y conceptos que des-
de la mirada del equipo de los histo-
riadores del aprendizaje se aportan
a la historia. Es importante anotar
gue este equipo escribe desde los tres

%f(‘:iﬁgf GERENCIRII_OES 19



imperativos teniendo siempre como
referencia la audiencia de la historia,
pensando si eso que se dice contribu-
ye o0 no al proceso de aprendizaje.

Retroalimentacion reflexiva: Se
realiza con los participantes directos,
guienes validan los supuestos de la
historia. Se busca garantizar la in-
terpretacién de los supuestos hecha
por los Historiadores del Aprendiza-
je, estos conducen un taller de vali-
dacion con pequefios grupos de parti-
cipantes claves, lo cual les permite
revivir sus experiencias en compafiia
de otros.

Al terminar esta etapa la Historia de
Aprendizaje se ha enriquecido, apa-
recen otros conceptos que aportan ele-
mentos de analisis, fruto de la re-
flexion compartida. ElI documento
como tal vuelve a ser revisado para
garantizar que efectivamente conten-
ga los nuevos aportes y responda con
mayor precision a los objetivos del
aprendizaje.

Aplicaciéon y transferencia del
aprendizaje: Mediante la utilizacion
de metodologias de investigacién—ac-
cién, se busca disefiar talleres para los
posibles auditorios interesados en el
aprendizaje recopilado en la historia.

Publicacién: Documento preparado
como informe investigativo, para la
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propagacion y divulgacion del apren-
dizaje.

Amanera de conclusion podemos afir-
mar que las Historias de Aprendiza-
je se constituyen en una herramien-
ta valida para desencadenar dinami-
cas de cambio, tanto personal como
organizacional.

El seguimiento de esta metodologia
proporciona espacios de reflexion,
fruto de conversaciones ordenadas
alrededor de practicas empresaria-
les concretas que se van sistemati-
zando, recuperando asi las secuen-
cias de los hechos que antecedieron
los resultados notables, el esfuerzo
de aprendizaje organizacional se
concentra en la generacion de un
proceso participativo durante el cual
se van cambiando esquemas menta-
les, se validan y se comprenden di-
ferentes puntos de vista, se adquie-
re una vision mas amplia de los he-
chos, lo cual va modificando los com-
portamientos y percepciones de las
personas alrededor del tema objeto
de aprendizaje.

Como resultado de este proceso se
logra el empoderamiento de la gente
a través de una mejor comprension
de su papel en la organizacion y de
los requerimientos para el desarrollo
de la misma. $§



