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RESUMEN EJECUTIVO

Robin Hoyle, experto en formacién y desarrollo (F & D), ex-
plica en su libro por qué las organizaciones necesitan admi-
nistrar el aprendizaje informal y como pueden hacerlo bien.

La planificacién y la gestiéon funcionan bien para proyectos
“formales” como la instruccién en el aula, pero no para el
aprendizaje informal, que es ad-hoc y sin restricciones.

La solucion es trabajar con la contradiccion inherente entre el
aprendizaje improvisado, sin guion, y el grado de estructura
que una empresa necesita Hoyle ensefia como organizar a
sus empleados, y como rastrear lo que saben y lo que estin
aprendiendo.

La mayoria del aprendizaje es informal, no formal

El aprendizaje no se limita a las aulas ni a los entornos de e-
learning de alta tecnologia utilizando sofisticados médulos en
linea. El aprendizaje informal tiene lugar en cualquier lugar,
entre todos los empleados, en todos los formatos, en cualquier
etapa de un proceso y todo el tiempo.

Algunas personas consideran la instruccién en el aula como la
forma de aprendizaje més tradicional. Pero a lo largo de la histo-
ria, el aprendizaje informal ha sido la principal forma en que la
gente se educa. Los seres humanos aprenden principalmente a
través del descubrimiento, no siendo ensefiados. El aprendizaje
informal beneficioso y eficiente requiere planificacion, organiza-
cién, gestién y apoyo.

Los profesionales del aprendizaje y el desarrollo (F & D) y sus
organizaciones pueden habilitar el aprendizaje informal propor-
cionando un enfoque para éste, motivando a los estudiantes, res-
pondiendo positivamente a sus aspiraciones, creando estdndares
ambiciosos, asi como consultando y deliberando sobre cudnto
tiempo deben pasar aprendiendo y cémo hacerlo.

Aprendizaje Informal

El aprendizaje informal es el proceso de "adquirir conocimiento,
comportamientos, habilidades o valores nuevos, o modificar los
ya existentes". El aprendizaje informal resiste la definicién facil,
pero para entenderlo, considere este modelo de cinco etapas:

1) Las personas aprenden observando

2) Imitan lo que ven

3) Desarrollan métodos y reglas a través de la experiencia

4) Construyen experiencia y luego innovan
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5) Articulan lo que han aprendido, contando a otros acerca de
ello o creando manuales de instrucciones para referencia futura.

En el aprendizaje informal, los estudiantes, no los instructores,
estan a cargo del proceso. Ellos establecen sus propias metas y
métricas de calidad. El aprendizaje informal a menudo avanza a
través de prueba y error, a medida que los estudiantes modifican
sus actividades y las personas con conocimiento les proporcio-
nan informacién y recursos especializados.

El aprendizaje informal se divide en tres subconjuntos:

1. Implicito: el estudiante asocia aleatoriamente experiencias y
acontecimientos anteriores con los que estdn ocurriendo.

2. Reactivo: el estudiante reflexiona, cuestiona y analiza expe-
riencias y acontecimientos anteriores.

3. Deliberativo: el estudiante habla de experiencias y eventos
con otros y aplica ideas de estas discusiones para planear
acciones correctivas y eliminar cualquier deficiencia.

La relacion 70:20:10

Los profesionales de F & D pueden dividir su trabajo de acuerdo
con la férmula 70:20:10 desarrollada por McCall, Eichinger y
Lombardo del Center for Creative Leader-ship (Centro de
Liderazgo Creativo). Ellos encontraron que el 10% del aprendi-
zaje organizacional ocurre formalmente (por ejemplo, en aulas y
talleres), el 20% cuando los colegas comparten informacién y el
70% de forma préctica, realizando un trabajo real.

La proporcién 70:20:10 sélo funciona si los tres elementos estidn
presentes y funcionan juntos. Ademds explican que el compo-
nente “realizando el trabajo” de 70% no ocurre orgdnicamente o
sin direccion. Requiere planificacion estratégica y gestion.

Formal Versus Informal

Cada afio, las empresas de todo el mundo gastan alrededor de
$300 mil millones en capacitacién. La mayor parte de este
dinero financia eventos de aprendizaje formal ya sea a través de
la instruccién en el aula o el e-learning.

Una encuesta que pedia a empleados del sector privado calificar
las actividades de aprendizaje encontré que el entrenamiento en
el aula ocupaba el sexto lugar detrds de 1) la colaboracién de
compaferos de equipo, 2) reuniones de negocios, 3) conversa-
ciones de trabajo ad hoc, 4) bisquedas en Google y 5) asistencia
de gerentes de linea.

La mayoria de los empleados cree que el aprendizaje informal es
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la forma mas efectiva de aprender y lo encuentran mas natural
que el aprendizaje formal. Pero muchos profesionales de F & D
confian, equivocadamente, principalmente en actividades de
aprendizaje formal. El indice de tendencias de aprendizaje del
Reino Unido de 2014 informa que a pesar de una "fuerte depen-
dencia de los cursos de capacitacion... el entrenamiento formal
no siempre es el enfoque mds efectivo para satisfacer las necesi-
dades de aprendizaje".

Combinando Aprendizaje Informal con Trabajo

En el lugar de trabajo, la mayor parte del aprendizaje ocurre
después de la instruccién en el aula, cuando los empleados se
enfrentan a problemas pricticos de trabajo, abordan problemas
reales y trabajan en su desempeiio.

Es importante darles a los empleados que completan un entrena-
miento formal, tareas de seguimiento con las que puedan practi-
car lo que aprendieron en clase. Incluya asignaciones dificiles
que desafien a los estudiantes y les obligue a pensar c6mo
ejecutarlas en sus trabajos. Reflexionar sobre la experiencia es la
mejor forma de aprender en el trabajo.

El Plan de Accion de Aprendizaje Informal

No deje el aprendizaje informal al azar. Prepare un plan de
implementacidn con los siguientes componentes:

Preparacion

Determine el estado actual del aprendizaje informal en su orga-
nizacién preguntdndose:
- {C6émo ocurre?

- (Cémo ocurre el “onboarding” (integracién de nuevos em-
pleados)?

- (Coémo las actividades formales de aprendizaje apoyan el
aprendizaje informal?

- (Tiene una plataforma técnica que promueva el intercambio
de conocimientos?

- (Pueden todos los empleados publicar en esta plataforma?

- (La mayoria de los empleados recurren a su intranet para
encontrar informacién o dependen de Internet?

- (Qué le disgusta sobre como se desarrolla actualmente el
aprendizaje informal?

- (C6émo seria el aprendizaje informal 6ptimo?

- (De quién es el apoyo que necesita para implementar un plan
de accién de aprendizaje informal?

- (Cudles son los beneficios en calidad, cantidad, costo y tiem-
po que obtendra la empresa?

La Estrategia

Escriba su estrategia en una pagina, de manera que sea facil de
usar. Para desarrollar una declaracion concisa, incluya:

1. Objetivo: indique su objetivo principal.
2. Actividades: enumere las necesarias para lograrlo.

3. Audiencia: identifique a las personas que participaran.

4. Evaluacioén: planifique como medird los resultados.

5. Acciones: a ejecutar para poner el programa a funcionar.

6. Asistencia: ofrezca la ayuda que los estudiantes necesitardn.
Proyecto Piloto
Inicie su programa de aprendizaje informal con un proyecto
piloto que incluya:

- Compromiso de apoyo de gerentes y altos ejecutivos.

- Estdndares basicos y avanzados.

- Proyeccién que ilustre como mejorard el aprendizaje.

- Personal experto para ayudar a educar a los empleados.

- Planes de desarrollo personal (PDP) para cada empleado.
Plataforma online

Cree un sitio web para proporcionar elementos criticos de su
programa de aprendizaje informal, incluyendo:

- Enlaces a informacidn itil relacionada con el trabajo.

- Blogueros designados para poner en movimiento las cosas.

- Un gerente de blogs y materiales de Internet.

- Proceso de revision dirigido a los resultados del aprendizaje.

- Mecanismo que proporcione respuestas rapidas a preguntas
basicas y complejas sobre la experiencia de aprendizaje, asi
como oportunidades de colaboracién para los empleados.

Implementacion

Una vez que su proyecto piloto esté funcionando, informe a su
personal sobre la disponibilidad de estos nuevos recursos.

Haga seguimiento del desempefio de los miembros participantes
y comparta sus historias de éxito. Modifique su programa y su
combinacién de actividades seglin sea necesario. Extienda los
elementos que funcionan mejor mds alld de la etapa piloto e
implemente su programa.

Midiendo el Aprendizaje Informal

Muchos profesionales de F & D no se sienten responsables de
planificar y administrar el aprendizaje informal en el lugar de
trabajo. Algunos de ellos lo ignoran porque prefieren tareas cu-
yos resultados puedan medirse matemdticamente. Es decir, se
sienten mas coémodos contando cosas como a) nimero de sesio-
nes de aprendizaje formal, b) cantidad de empleados asistentes y
¢) nimero de mddulos de e-learning disponibles.

El aprendizaje informal no genera indicadores claros. Sin embar-
go, se pueden medir tres factores que demuestran un mayor
rendimiento derivado del aprendizaje informal:

1. Calificaciones en evaluaciones 360 grados: ;cémo ayudan
sus gerentes a los empleados en el aprendizaje en el trabajo?

2. Sesiones de revisidon posteriores a la implementacién y
después de la accién: solicite a los empleados informacién
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sobre lo que han aprendido y cémo.

3. Planes de desarrollo personal: los empleados deben tener un
PDP con las nuevas habilidades que cada uno quiere adquirir.

Administre el Aprendizaje Informal

Para planificar y administrar el aprendizaje informal, los profe-
sionales de F & D deben perseguir varios objetivos:

- Claridad de roles: los gerentes deben entender que promover
el aprendizaje informal es parte importante de su trabajo.

- Reconocer a aquellos que comparten su experiencia y ayu-
dan a otros: recompensar a aquellos que ayudan a sus colegas
a desarrollarse.

- Reconocer a los que hacen preguntas y tratan de mejorar: en
las evaluaciones de rendimiento, pregunte qué han aprendido
y qué colegas se esfuerzan mds por mejorar.

- Reconocimiento del equipo para los gerentes de linea que
mas han mejorado: el aprendizaje informal de los gerentes de
linea puede no generar datos medibles como el formal. Desa-
rrolle programas para rastrear el aprendizaje informal y re-
compensar a los empleados que progresan.

Utilice su intranet corporativa para apoyar el aprendizaje infor-
mal. Tecnolégicamente, puede configurarla como una platafor-
ma transaccional que ofrezca contenidos y manuales selecciona-
dos para tareas especificas o como una plataforma de resolucién
que proporcione un recurso de "comunidad de prictica" para la
colaboracién de los empleados.

Social Media

Su red social permite compartir informacién a través de blogs,
tweets, videos y otros recursos de aprendizaje de informacién. El
contenido en linea es facil de generar, pero a menudo carece de
investigacion, preparacién o veracidad. Las redes sociales pro-
mueven copiar, no aprender. Desafortunadamente, muchos de
los que recurren a Internet y a las redes sociales para obtener
informacién duplicardn su contenido para su uso posterior.

El verdadero aprendizaje requiere que la gente piense y actie de

manera independiente. Sea cauteloso en el uso de las redes so-
ciales y de Internet para promover el aprendizaje informal.

Muchos administradores restringen el uso de los medios sociales
de los empleados por ser una pérdida de tiempo. Hacer comenta-
rios banales como, "Cool, esto es realmente ttil", y hacer clic en
muchos “me gusta”, no suma para el aprendizaje informal. Seran
necesarios grandes cambios en la cultura y el comportamiento de
los usuarios antes de que los medios sociales puedan apoyar
positivamente el aprendizaje y el desarrollo.

Para muchos, las redes sociales significan construir un volumen
de seguidores. Desarrollar una gran comunidad en linea puede
ser valioso para la autopromocién o para mostrar el conocimien-
to y la experiencia de una persona. Pero demasiadas conexiones
en linea pueden ser abrumadoras e ir contra el intercambio eficaz
de conocimiento. En lugar de recolectar seguidores, aconseje a
los miembros del personal que se concentren en conectarse con
un grupo selecto de personas en relaciones "significativas" que
apoyen el aprendizaje. Estas relaciones son similares a las rela-
ciones cara a cara, pero se realizan a través de la web.

Aprender a través del trabajo

Educarse a si mismo mientras se trabaja es el punto mdximo del
aprendizaje informal. Ayuda al empleado a ampliar sus capaci-
dades profesionales, sus conocimientos y experiencias. Apren-
den aprovechando al miximo la intranet corporativa y otros re-
cursos, reflexionando sobre su trabajo, discutiéndolo con colegas
y extrayendo todo el significado que puedan.

El aprendizaje informal es la forma natural en que la gente
aprende. Cuando los profesionales de F &D combinan el apren-
dizaje formal tradicional con el aprendizaje informal planifica-
do, los beneficios pueden ser una mejora continua y notable del
conocimiento, las capacidades, el rendimiento y la productividad
de los empleados hoy y en los préximos afios.

Planifique y administre el aprendizaje informal para maximizar
sus efectos beneficiosos a medida que lo integra con las asigna-
ciones de trabajo y los objetivos estratégicos de su empresa
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