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AN EDUCATIONAL STRATEGY TO STRENGTHEN THINKING SKILLS AS
LEARNING TOOLS IN ORGANIZATIONS

Abstract

The study conducted for the present paper assessed the preliminary effects of a
series of structured exercises administered through printed material along four
group sessions led by an instructor with one group of participants. Participants of a
second group were exposed to the same material through a self-learning
procedure without intervention of the instructor. He study was conducted in the
facilities of a dental hygiene products company of U.S. origin, in Mexico City. The
intervention was based on an eight-unit manual containing an average of 12 pages
per unit, each administered in a single two-hour session. Each unit contained 10 to
15 structured exercises designed to build up the thinking skills of the participating
employees. The exercises thus promoted five skills as follows: analysis, logical
relations, comparing, applying and deducing. These skills were guided through
exercises requiring the use of reflection, proposition, description and discrimination
strategies. In both groups participants included individuals belonging to two
different educational levels: high school and university trained professionals.
Although the results did not yield conclusive quantitative results, several interesting
findings point in the direction of relative homogeneous responding by individuals
belonging to their respective level of schooling in all five thinking categories.
Results by lower schooling participants approached those by higher schooling
ones suggesting that in-job training of some cognitive skills can partially
compensate for the lack of formal education in the workplace. Informal
comparisons with other various industrial settings seem to suggest that thinking
skills and their related cognitive operations have a wide applicability in the
improvement of performance by supervisors and executives working in the
production and quality control lines. In addition the measurement instrument used
in the present study was useful to assess learning needs in the workplace.



Resumen

Titulo: Una estrategia educativa para fortalecer habilidades de pensamiento como
herramientas de aprendizaje en las organizaciones. (15)

La investigacion se llevd a cabo en una empresa de origen estadounidense
dedicada a la fabricacién de productos para la higiene bucal. (37)

La investigacion consistio en una estrategia educativa instrumentada mediante
ejercicios estructurados con materiales impresos administrados en cuatro sesiones
dirigidas por la investigadora y cuatro sesiones en un esquema de
autoaprendizaje. Se diseid un manual como instrumento para reafirmar las
habilidades de pensamiento conformado por materiales impresos de
aproximadamente 12 paginas para cada una de las ocho sesiones, donde se
desarrollaron los diferentes temas, con contenidos teoricos breves, ilustrados para
apoyar la relacion visual con los diferentes contenidos, con una gama de 10 a 15
ejercicios en promedio, para trabajar cinco habilidades de pensamiento: analisis,
relacion, comparacioén, aplicacion y deduccion, a través de aplicar la reflexion, la
proposicion, la descripcion y la discriminacion. Se manejaron dos grupos de
participantes con nivel de educacion media y profesionistas. (160)

Los resultados obtenidos no son concluyentes en cuanto a aspectos cuantitativos.
Se encontraron algunos resultados interesantes a nivel cualitativo, entre ellos, que
las respuestas registradas en los ejercicios de las cinco categorias de
pensamiento fueron muy homogéneas tanto en los participantes con educacién
media, como en los profesionistas. (215)

Las habilidades de pensamiento y sus operaciones cognitivas tienen un amplio
campo de aplicacioén en las funciones de los supervisores y gerentes relacionados
con produccion y calidad. (242)

El instrumento de medicion sirve como diagndstico para identificar las necesidades
de aprendizaje.
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Introduccién

La necesidad de aprender se impone como un imperativo para las personas y las
empresas de todo tipo. Sin embargo ante las escasas posibilidades de asistir a
programas de educacién formal, el aprendizaje dentro de cada organizacion se
plantea como una alternativa viable para incrementar los conocimientos de las
personas sea cual sea su nivel.

El aprendizaje en las organizaciones reviste una importancia especial ya que se
vincula con las posibilidades de mejoramiento significativo en el trabajo, con el
aumento en la productividad, con la disminucién de accidentes, con la mejoria en
las relaciones interpersonales y, en general, con la solucion de problemas.

Los productos del aprendizaje se pueden ver de manera tangible a través de la
adquisiciéon de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de
actitudes, los cuales en conjunto llevan a un mejor desemperio individual, grupal y
en mayor escala, organizacional.

Para identificar las necesidades de aprendizaje en los niveles individual, grupal y
organizacional es necesario contar con una cultura que favorezca aprender en la
confluencia de todos los niveles al momento que comparten diversas
problematicas.

En esta linea, una de las mejores formas de apoyar el desarrollo profesional de las
personas es ayudandoles a descubrir y ejercitar sus propias capacidades para
pensar como una manera de acrecentar su potencial, de ampliar sus
conocimientos en otras areas, asi como una forma de enriquecimiento personal.

El punto de partida es que el avance del aprendizaje se da de manera substancial,
a través de la autorreflexion, la critica positiva; el cuestionamiento continuo y el
refinamiento del conocimiento personal y grupal, la practica y, de manera especial,
la capacidad de las personas para conocer las deficiencias en el desempeno de su
trabajo, asi como para detectar sus necesidades especificas de aprendizaje a
través de la identificacion de las lagunas de conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para cubrir los requerimientos de su trabajo.

En este sentido, se requiere de la evaluacion continua del desempefio personal a
fin de generar y mantener un proceso de desarrollo permanente. Esto conlleva,
por una parte, la necesidad de aceptacion (cognitiva) por parte de las personas; en
segundo término de disposicién (actitudinal), ya que aprender, trabajar mejor, con
menos errores, requiere trabajo, esfuerzo, continuidad, perseverancia, disciplina,
valores que no todos incorporan en su practica cotidiana. También implica entrar
en accion, contar con un plan y realizarlo dia a dia, lo cual incluye, entre otros,
cambios en los habitos de trabajo. Asimismo, se requiere identificar areas de
efectividad versus inefectividad a partir de las cuales iniciar o reiniciar el proceso
de aprendizaje. En un nivel mas complejo, las personas pueden aprender a
integrar su conocimiento con sus pensamientos, analisis e “insights”. Esto implica



adentrarse en el proceso de aprendizaje en si, investigar de qué manera ocurre.

Desde una perspectiva grupal, cada uno de los miembros debe conocer lo que
sabe, sus niveles de experiencia y sus formas favoritas de trabajar, etc., como
parte de las estrategias para aprender como grupo. En grupos autodirigidos, las
personas estan a la expectativa para diagnosticar y resolver problemas a partir de
los conocimientos de todos, a fin de obtener mayores ventajas competitivas.

A nivel individual, el aprendizaje puede mejorar si se enfoca a cubrir un rango de
necesidades que incluyen los requerimientos operativos basicos, esto es que las
necesidades minimas de los trabajadores puedan aprenderse, desde el
aprendizaje de reglas del lugar de trabajo, procesos, procedimientos, estandares
de seguridad y calidad, hasta las demandas mas sofisticadas de innovacion y
desarrollo.

Argyris (1982) plantea con respecto al aprendizaje en equipo, que se dan
razonamientos defensivos que surgen ante un problema: la necesidad de
aprender; ésta a su vez surge de una brecha de aprendizaje entre lo que se sabe
y lo que se necesita saber, esta necesidad crea una amenaza y por eso los
individuos y los equipos a veces responden defensivamente a la amenaza.

A nivel organizacional, uno de los mayores problemas que se enfrentan es que
con frecuencia los directivos no apoyan la generacion de ambientes de apertura
para aprender mejores practicas de trabajo que lleven a un mejor desempefio
mediante el trato abierto de los errores, asi como el fomento del aprendizaje en
grupo. En este contexto, los estudios realizados por Senge (1992) en empresas
de diferentes sectores, han sefalado la necesidad de afinar las formas de pensar,
ya que si éstas no cambian, cualquier nuevo “input” terminara en producir tipos de
acciones improductivas.

Los enfoques tradicionales de formacién dentro de las empresas no han dado
suficiente importancia a la ensefianza de habilidades de pensamiento que tienen
que ver con actividades de orden superior como son el razonamiento, el
pensamiento creativo y la soluciéon de problemas. Ni siquiera para reforzar las
habilidades cognitivas basicas como son la diferenciacién, la aplicacion, la
demostracién, entre otras. De aqui que en esta investigacion se busca que las
personas ejerciten habilidades de pensamiento en diferentes niveles de
complejidad, a partir de la identificacion de las capacidades y limitaciones en su
desempenfo individual, asi como el aprendizaje de mejores estrategias para
aprender a incrementar el desempefio en su trabajo con base en aplicar sus
habilidades de una manera mas eficaz.

En este sentido, se busca hacer una modesta contribucién en lo referente al
aprendizaje individual y grupal dentro de las organizaciones y empresas a través
de una estrategia educativa enfocada a reafirmar habilidades de pensamiento, a
partir de la necesidad de aprender, la claridad personal y grupal de lo que se
necesita mejorar, con base en la identificacion de los errores en el desempefio del



trabajo y en cuanto a las relaciones interpersonales entre areas, mediante la
aplicacion de estrategias especificas derivadas de la reflexion individual y grupal.

Asimismo, se busca llamar la atencion sobre el enorme valor de aprender dentro
de la organizacién o empresa donde se labora, aplicando el razonamiento contra
el aprendizaje mecanico, asi como de las posibilidades de compartir
conocimientos que permitan generar sinergias para el desarrollo grupal.

En lo referente a los aspectos tedricos, esta investigacion gira alrededor de tres
vertientes: la primera parte de la psicologia cognitiva en lo referente a las
habilidades de pensamiento, las categorias para su estudio, asi como sus
aplicaciones al trabajo. Desde la administracion se consideran las propuestas de
Argyris y Schon (1990) sobre el aprendizaje a través de la deteccion y correccion
del error. Se toman las consideraciones de Schon sobre la reflexion en la accion y
sobre la accion. También se incluyen algunos aspectos relacionados con la
gestion del conocimiento. Asimismo se parte de las aportaciones de Gore (1998),
relacionadas con los determinantes de la cultura empresarial en el aprendizaje. La
tercera vertiente parte de la psicologia educativa y toma como base las teorias del
aprendizaje de corte constructivista, con énfasis en el aprendizaje significativo, el
aprendizaje basado en problemas, asi como algunas cuestiones relacionadas con
la inteligencia exitosa.

La investigacion consistio en una estrategia educativa instrumentada mediante
ejercicios estructurados con materiales impresos administrados en cuatro sesiones
dirigidas por la investigadora y cuatro sesiones en un esquema de
autoaprendizaje. Se diseAid un manual como instrumento para reafirmar las
habilidades de pensamiento conformado por materiales impresos de
aproximadamente 12 paginas para cada una de las ocho sesiones, donde se
desarrollaron los diferentes temas, con contenidos tedricos breves, ilustrados para
apoyar la relacion visual con los diferentes contenidos, con una gama de 10 a 15
ejercicios en promedio, para trabajar cinco habilidades de pensamiento: analisis,
relacion, comparacioén, aplicacion y deduccion, a través de aplicar la reflexion, la
proposicion, la descripcion y la discriminacion. Se manejaron dos grupos de
participantes con nivel de educacion media y profesionistas. En este sentido, se
considero la variable escolaridad para comparar los resultados obtenidos en cada
una de las categorias.

La investigacion se llevd a cabo en una empresa de origen estadounidense
dedicada a la fabricacién de productos para la higiene bucal.

Se eligio esta empresa porque demostré su interés y compromiso hacia el estudio.
Sin embargo, el tema de las habilidades de pensamiento encaminadas a fortalecer
el aprendizaje en las organizaciones es relevante y aplicable en empresas de
cualquier giro de actividad.

Entre los resultados mas relevantes, se encontr6 que la estrategia educativa
propuesta puede utilizarse con buenos resultados en personal con mando a nivel



de supervisores y gerentes de cualquier area funcional. Aun cuando los
resultados cuantitativos no reflejaron mayores cambios antes y después de la
intervencion, a nivel cualitativo se encontraron resultados interesantes en especial
en lo referente a la aplicacion de las habilidades estudiadas a situaciones
practicas de la vida cotidiana especialmente en el trabajo. El entrenamiento es
valorado en general, tanto por los supervisores como por los gerentes por su
utilidad y aplicacion. Se encontré una elevada homogeneidad en las respuestas de
los participantes con educacién media, con relacion a los profesionistas, en la
mayoria de los ejercicios, lo cual hace suponer que la experiencia sustituye en
muchas situaciones la formaciéon académica. Dentro de las limitaciones, se
detectd la necesidad de incluir la retroalimentacion como parte de la estrategia a
fin de saber por qué ocurren los errores o las respuestas en blanco, asi como
revalorar el tiempo para contestar los ejercicios, en especial para las personas que
no son profesionistas.

Finalmente, es importante destacar que el desarrollo de la investigacion se llevo a
cabo bajo parametros éticos que no atenten contra la dignidad humana, en los
términos de los Codigos Eticos del Psicologo y del Administrador en vigor.



Capitulo 1. Antecedentes del aprendizaje (condensado de Bernard 1999)

El estudio del aprendizaje se puede remontar a los filésofos griegos, en especial
Platén, Socrates y Aristoteles que se preocuparon por los origenes del
conocimiento. Platon sostenia que el conocimiento es inherente a toda persona y
que el procedimiento mayéutico sirve para hacerlo aflorar a través de las
preguntas y respuestas, esto es el conocimiento se adquiere de manera intuitiva.
Socrates sefialaba la necesidad de cultivar el pensamiento racional como guia de
la conducta.

Para Aristoteles el conocimiento se obtiene a través de los sentidos, es decir, por
medio de la experiencia; de aqui se desprenden los fundamentos biologicos y
fisiolégicos que sirven como fundamento a la motivacion. Asimismo sus leyes de la
asociacion y sobre la memoria sirvieron como base a la ciencia contemporanea
del aprendizaje y la cognicion.

La eleccidén de estos filésofos sirve como base para la presente investigacion por
la importancia que han otorgado al cuestionamiento, la racionalidad, asi como la
experiencia en el aprendizaje.

Posteriormente, Descartes (1596-1650), propuso su dualismo psicofisiologico, la
nocion de que mente y cuerpo funcionan como entidades separadas. El cuerpo
posee forma fisica, material, en tanto que la mente es el aspecto espiritual, de
donde se deriva su teoria sobre el arco reflejo que es la forma mas simple de
procesamiento de informacion. El otro tipo de conducta se basa en la razén, de
aqui que la mente controla las acciones por medio de la voluntad.

A principios del siglo XVII se parte del dualismo al empirismo con Hobbes (1588-
1679), quien proponia que el cuerpo y el alma funcionan de manera unitaria y que
el pensamiento se deriva de la excitacion del cerebro. Sostenia que todo
conocimiento, a excepcion de la logica y las matematicas, tiene como base la
experiencia.

Dentro de la corriente del empirismo se encuentra Locke (1632-1704), como
fundador de la filosofia empirista, quien postulé que se adquieren ideas y
conocimiento a través de la experiencia. Propuso que hay ideas de sensacion e
ideas de reflexion. Las primeras son simples, como experimentar con sonidos y
colores. Las ideas de reflexion son mas complejas y se relacionan con la
percepcion, el pensamiento y el conocimiento.

Otro empirista destacado es Hume (1711-1776), quien buscaba descubrir los
principios de la vida mental. Hablé de que hay impresiones e ideas. Las primeras
se ligan con sensaciones y emociones. Las ideas son pensamientos y recuerdos
que se derivan de las impresiones. Propuso tres leyes: de la asociacion, de la
semejanza y de la contiglidad, esta ultima ha tenido gran influencia en el
desarrollo de la psicologia del aprendizaje.



Se consideran relevantes las aportaciones de estos fildsofos por la importancia
que otorgan a la voluntad y las emociones en el aprendizaje. Asimismo la
relevancia que otorgan a la reflexién. Para la presente investigacion el tipo de
pensamiento reflexivo se aplica para analizar situaciones, asi como en los
ejercicios encaminados a la deduccion.

Wundt (1832-1920), fundd el primer laboratorio de psicologia para investigar los
procesos cognitivos a partir de las sensaciones y las percepciones.

También la psicologia gestalt asume que los organismos tienden a organizar
informacion que toman de su ambiente. Esta corriente se enfoco en la percepcion
como directamente relacionada con el aprendizaje.

Entre los tedricos contemporaneos del aprendizaje se encuentra Ebbinghaus
(1885-1964), quien propuso las leyes de la asociacién entre los acontecimientos
mentales.

Las contribuciones de estos teoricos, asi como de la corriente de la gestalt se
consideran relevantes porque la percepcion juega un papel importante en el
proceso de aprendizaje. En esta investigacion se manifiesta a partir de la
descripcion de las situaciones que viven las personas en su vida cotidiana en el
trabajo, asi como a través de la discriminacion de ideas o eventos que se les
plantean en algunos ejercicios.

Otro tedrico del aprendizaje es Pavlov (1849-1936), quien impulso el desarrollo de
las asociaciones y a quien se debe la teoria del condicionamiento clasico, a través
de sus experimentos con perros, donde demostré que tras la presentacion
consecutiva de dos estimulos, podria llegar a condicionarse una respuesta.

También a Thorndike (1874-1949), se le reconoce innovador en el aprendizaje
contemporaneo por sus contribuciones en el campo del condicionamiento
instrumental, que consiste en aplicar un programa de reforzamientos positivos y
negativos para lograr el aprendizaje.

Otra tendencia fuerte es la aproximacion psicométrica, que tiende a enfocarse en
los productos de la conducta mas que en el desempefio en si mismo. Asi buscan
medir la inteligencia a través de pruebas que evaluan diferentes capacidades.

La mas reciente aproximacion psicolégica al estudio del pensamiento es el
procesamiento de la informacion que se enfoca sobre cémo se adquiere,
transmite, almacena y transforma la informacion.

La presente investigacion se enfoca particularmente a la adquisicion vy
transformacién de la informaciéon a partir de la experiencia y la aplicacién a
diversas situaciones laborales.



En el campo del aprendizaje organizacional se han dado una serie de
aportaciones por diferentes estudiosos, entre los que destacan Argyris
(1985,1990, 2001), quien plantea que el aprendizaje puede ser de primer orden o
de segundo orden, de acuerdo a los cambios que generen las personas.

Schon (1992) propone la reflexion en la accion, asi como la reflexion sobre la
accion.

Drucker (1993), que enfatiza la sociedad del conocimiento como una estrategia de
competitividad para las empresas.

Senge (1992), que ha planteado la nocion de empresas inteligentes a partir del
pensamiento sistémico, la reflexion grupal y el compartir modelos mentales.

Nonaka y Takeuchi (1999), que hablan de la creacion de conocimiento dentro de
las empresas a través de diferentes procesos que incluyen el pensamiento tacito y
el explicito.

Las propuestas de estos tedricos se consideran relevantes para esta
investigaciéon, porque exponen aspectos relacionados tanto con la adquisicion del
aprendizaje individual y grupal, asi como elementos relativos con la gestion del
conocimiento.

En lo relativo a estudios especificos sobre temas de aprendizaje relacionados con
esta investigacion, Billett (2000), realiz6 una investigacion donde examina la
eficacia del aprendizaje dirigido en el lugar de trabajo. Comprendié el ensayo de
estrategias de aprendizaje en cinco modalidades de trabajo durante un periodo de
seis meses. Las estrategias utilizadas fueron didlogos de cuestionamiento, el
empleo de diagramas, analogias, el modelamiento y el coaching. Los
participantes fueron 17 mentores y 24 personas dirigidas, todos con diferentes
funciones. Se entrend a los mentores; las tareas comprendian una revisién sobre
las metas de los proyectos, una introduccion al aprendizaje dirigido y la seleccidn
de aproximaciones y estrategias y su uso, asi cada mentor tenia la oportunidad de
seleccionar las estrategias y como las iba a aplicar en cada area de trabajo. A lo
largo de la investigacion se condujeron entrevistas de incidentes criticos con el fin
de identificar las contribuciones al aprendizaje que habian ocurrido durante ese
tiempo. Al finalizar la investigacion se entrevistaron a las personas tutoradas sobre
su percepcion en cuanto a la utilidad del proceso y la eficacia de cada estrategia
en términos de sus fortalezas y debilidades, sobre su mejora en el trabajo.
Encontré que el cuestionamiento fue al que se le otorgd el valor mas positivo en
las actividades del dia a dia (el curriculo de aprendizaje). Los diagramas y las
analogias se valoraron con el puntaje mas bajo. Sin embargo hubo también
correlacion entre los reportes de la frecuencia de las interacciones de aprendizaje
dirigido y su eficacia en resolver nuevas tareas en el lugar de trabajo. A partir de
sus estudios postuld que algunos de estos resultados del aprendizaje no han sido
asegurados solo por la participacidn diaria en el lugar de trabajo, sino que también



incluye la percepcion de la empresa y como fue identificada su influencia en la
efectividad del aprendizaje dirigido.

Esta investigacion se considera relevante para el presente estudio, ya que incluy6
la refllexion, asi como el papel del mentor que se resalta con los participantes
como posibilidad de ensefar y aprender con otros en su lugar de trabajo, también
el curriculo de aprendizaje, considerado en esta investigacién como las diferentes
actividades que pueden llevar a cabo las personas para aprender e incrementar su
desempeno.

Asimismo se ha revisado el poder de la reflexiébn para aprender a través de
plantear y contestar preguntas; sobre este tema Wood (1999), realizé una
investigaciéon para estudiar tres tipos de reflexion: solo, con una ayuda, o en un
grupo pequefio. Se busco responder a la pregunta ;es mas efectivo ayudar a los
gerentes a incrementar el aprendizaje a partir de los retos que dejan las
experiencias de trabajo? y se buscaba tender un puente entre el entendimiento de
la naturaleza de la reflexiéon y la habilidad para recomendar herramientas para
aumentar el aprendizaje gerencial.

Los participantes fueron divididos y asignados al azar en cuatro grupos (el cuarto
grupo fue de control) y cada grupo participd en una sesion de reflexion de una
hora. Al inicio de cada sesion de reflexion, se pidid a los participantes de cada
grupo seleccionar un aspecto que significara una experiencia de trabajo retadora
dentro de cinco: a) construir algo desde nada b) arreglar o estabilizar una
operacion fallida c¢) liderar la asignacion de un proyecto d) administrar un
incremento significativo de personas, dinero o funciones e) moverse desde una
posicién hacia un rol corporativo.

Al finalizar la hora de reflexion, cada participante completaba un cuestionario
donde se les preguntaba el record de “insights” o lecciones que ocurrieron como
resultado del proceso, asi como que indicaran el valor que la leccién tenia para
futuras acciones. EIl cuestionario sélo pedia respuestas acerca de la experiencia
de reto seleccionada, los aspectos de aprendizaje registrados por ellos y el
proceso de reflexion en si mismo.

La variable independiente en este estudio fue el tipo de reflexion: individual, con
ayuda o en grupo pequefo y la variable dependiente, la cantidad de aprendizaje,
medido como el numero de “insights” o lecciones enlistadas por los participantes.

También se recolectaron y analizaron datos adicionales como:

La satisfaccion de los sujetos con el aprendizaje logrado (cantidad, calidad e
impacto)

La satisfaccion de los sujetos con el proceso de reflexién (cantidad de tiempo,
desempenio del investigador, desempefio de otros en el grupo)

Seguimiento (tiempo de reflexion adicional, discusiones con otros, aprendizaje
adicional).



Descripciones del aprendizaje
Videotapes de las tres sesiones en grupos

Los resultados encontrados muestran que ambos, el individual y el grupal con
ayuda fueron estadisticamente significativos con un gran numero de aprendizajes
en comparacion con el grupo control; sin embargo el apoyo dentro del grupo de
compafneros no.

Entre las conclusiones planteadas por Wood (1999), destacan que las cinco
categorias de retos de experiencias de trabajo son igualmente efectivas para la
experiencia reflexiva; segundo, se puede aprender de igual manera al principio, en
medio o al final; tercero, la relativa importancia de la experiencia de una carrera en
la corporacion no afecta la cantidad de aprendizaje derivada de ella y cuarto, se
puede aprender tanto de experiencias negativas como positivas.

Este trabajo se incluyé como referencia porque demuestra la importancia de la
reflexion para el aprendizaje, el planteamiento de preguntas para generarla, asi
como por la posibilidad de aprender tanto de los aciertos como de los errores.

Por otra parte, Watkins y Cervero (2000) realizaron una investigacién sobre las
organizaciones como contextos para el aprendizaje, a través de un estudio de
caso en la certificacion de contadores publicos. El objetivo de su estudio consistia
en determinar si existian diferencias entre dos diferentes organizaciones que
certificaban contadores respecto a las oportunidades de aprendizaje para las
practicas de certificacion. Aplicaron una encuesta y realizaron entrevistas directas
con los contadores para pedirles que ilustraran situaciones concretas enfocadas al
aprendizaje. En su estudio identificaron 31 diferentes oportunidades formales,
informales e incidentales, a través de tres dominios de aprendizaje, éstas incluian
actividades como coaching en el trabajo, planeacion de desempefio, estudios
personales como son revistas técnicas y actividades estructuradas con un intento
de aprendizaje o educativo, solucion de problemas con compaferos y
supervisores, revision de nuevas leyes y reglamentos, entre otras.

Encontraron que ambas organizaciones proveian situaciones muy similares para
el aprendizaje encaminado a la certificacion de los contadores. Dentro de sus
conclusiones senalan la importancia de que los individuos bajo situaciones de
cambio o de retos, perciban nuevos y diferentes contextos de ambientes de
trabajo: de qué manera deciden lo que ellos necesitan aprender y como pueden
conseguir ese aprendizaje y como la organizacién soporta o desalienta estos
procesos.

La importancia de este estudio radica en que el autor considera las diferentes
opciones de aprendizaje que se pueden fomentar dentro de una organizacién, asi
como la importancia de alentarlo entre los miembros de todos los niveles
jerarquicos. En la presente investigacion se consideran estas opciones como
posibilidades de aprendizaje entre las areas de la empresa.



Agashae y Bratton (2001), exploraron la influencia de la conducta de los lideres en
sus seguidores en un contexto de una organizacion de aprendizaje en una
compafiia petrolera de Canada. Utilizaron un cuestionario autoadministrado en
400 empleados de tiempo completo, para medir las practicas de soporte para el
aprendizaje en el lugar de trabajo por parte de los lideres, en términos de tres
roles: proveedor, disefiador y facilitador de aprendizaje informal. Algunos de los
resultados que encontraron fue que 57% sefialaron el rol de disefiador, seguido de
63% que marcaron el rol de proveedor y 67% el rol de maestro. Hallaron
diferencias significativas respecto a la antigiedad en el trabajo y conforme los
grupos ocupacionales. Sin embargo encontraron resultados contradictorios en
cuanto a la responsabilidad por el aprendizaje, ya que el 93% sefalaron que son
responsables por su propio aprendizaje; asimismo 71% mencionaron que los
supervisores daban al aprendizaje una alta prioridad, sin embargo 48% comentd
que no tienen un plan de aprendizaje. Algunas de sus conclusiones es que el
aprendizaje informal en el lugar de trabajo es un proceso dinamico en el que
tienen un papel determinante las interacciones lider-seguidores. Asimismo,
muchos de los participantes manifestaron no tener tiempo para involucrar
concientemente el aprendizaje dentro del proceso de trabajo. Asi también que el
aprendizaje no forma parte de sus normas culturales.

En este estudio se pone de relieve la importancia de los lideres para facilitar el
aprendizaje entre sus colaboradores, asi como la influencia de las presiones
cotidianas como inhibidoras del aprendizaje. Se consideré relevante para la
presente investigacion ya que todos los participantes tienen funciones de liderazgo
como supervisores y gerentes, por lo que también desempefan el rol de
instructores con las personas a su cargo. Asimismo en cuanto a la responsabilidad
respecto al aprendizaje.

Como se puede apreciar en este capitulo, los fildsofos griegos ya planteaban la
importancia de las preguntas y respuestas, asi como la relevancia de la
experiencia para adquirir conocimientos. Asimismo las diferentes aproximaciones
han dado gran importancia a la voluntad, la reflexion y las emociones como
determinantes del aprendizaje. En el aprendizaje organizacional, los autores
elegidos se enfocan hacia la reflexion y el conocimiento como estrategias de
competitividad. Estos elementos constituyen la base para los planteamientos y el
disefio de los ejercicios en la presente investigacion.

En el siguiente capitulo se revisan las habilidades de pensamiento y sus
operaciones cognitivas componentes como herramientas para aprender, a traves
de las clasificaciones propuestas por diferentes autores, de donde se conforma la
clasificacion que sirvio como base para la presente investigacion. Asimismo, la
posibilidad de ampliar el potencial de las habilidades cognitivas a partir de
desarrollar habitos para aplicar el pensamiento de manera mas efectiva.



Capitulo 2. Las habilidades del pensamiento
Encuadre de las habilidades del pensamiento

Las habilidades de pensamiento estan directamente relacionadas con la cognicion,
que se refiere a conocer, recoger, organizar y utilizar el conocimiento. La cognicion
se relaciona con muchos otros procesos, practicamente con todos aquellos que
involucren percepcion, memoria, aprendizaje o pensamiento; esto implica que
todas las actividades derivadas del pensamiento tienen componentes cognitivos.
En este sentido, aunque el término es amplio, tiene un numero de principios
basicos. Asi, se considera que las habilidades cognitivas pueden desarrollarse.

En esta linea, pensar se ha asumido generalmente como un proceso cognitivo, un
acto mental a través del cual es adquirido el conocimiento. La cognicién incluye
diferentes formas de conocer algo, incluyendo la percepcién, el razonamiento y la
intuiciéon; de éstas, el razonamiento se considera como la habilidad mas
importante del pensamiento.

El aprendizaje es una consecuencia del pensamiento, ya que de los procesos del
pensamiento se derivan productos como son: las ideas, los conocimientos, las
conclusiones y los argumentos. En un nivel mas elevado se encuentran los juicios,
la solucidn de problemas y el analisis critico.

Para investigar la cognicion se han utilizado diferentes métodos, por un lado esta
la introspeccidn, ya sea de manera directa, observando nuestras propias mentes y
describiendo lo que se observa y otra mediante los informes de la introspeccion de
las otras personas. A partir de la psicologia de la gestalt se han estudiado los
procesos cognitivos internos, asi como los fenomenos del insight. También los
estudios de Piaget (1985) sobre el desarrollo cognitivo de los nifos, lo lleva a
proponer que el pensamiento es el resultado de un proceso de internalizacion. Los
conductistas por su parte, han buscado medir las conductas observables. La
psicologia cognitiva moderna busca combinar el rigor metodologico de los
conductistas con el enfoque piagetiano de los procesos internos que son la base
de la conducta observable.

Algunas aproximaciones a los procesos de pensamiento son propuestas por
diferentes autores, entre los que destacan Labarrere (1994) quien considera que el
pensamiento es un proceso de busqueda, de descubrimiento, de investigacion
constante, que se manifiesta a través de la elaboracion de hipdtesis, los
razonamientos y la emision de juicios.

Luria (1991) considera que el pensamiento permite elaborar conceptos abstractos
y formular conclusiones légicas que rebasan los marcos de la percepcion
sensorial; posibilita los procesos del razonamiento logico y descubre en el
desarrollo del mismo las leyes de los fendmenos inasequibles a la experiencia
directa.



Los enfoques cognoscitivistas, a partir de Piaget (1985), Ausubel (1978) y Gagné
(1985), entre otros, han tenido una influencia importante en el estudio de las
habilidades cognoscitivas, de aqui que ha habido un notable incremento en las
investigaciones acerca del pensamiento, particularmente en los ultimos 15 afios.

Algunas investigaciones, entre las que destacan Feurestein y otros (1986),
asumen que la base individual del funcionamiento cognoscitivo esta directamente
ligada con la capacidad de aprender a través de una exposicion continua a
situaciones de aprendizaje formal e informal.

Otras aportaciones importantes de este autor se refieren a sus propuestas sobre
el potencial de aprendizaje y la modificabilidad cognoscitiva, con base en su
programa de enriquecimiento instrumental.

La escritura como oportunidad para pensar fue propuesta por Bereiter y
Scardamalia (1985), sefalando que la escritura es un reflejo del pensamiento.
Afirman que la escritura es uno de los principales vehiculos del pensamiento
porque exige de quien escribe que razone, por lo que es considerada como
estrategia cognoscitiva.

En este sentido, para el disefio de los ejercicios se parte de que al escribir se
aprende, se especifican las ideas personales, se utilizan las propias palabras, se
relacionan nuevas situaciones o ideas con otras previas.

Para Bruner y otros (1988) la cogniciéon determina las formas mediante las cuales
los individuos expresan sus experiencias del mundo y la manera como las
organizan con relacion a sus efectos futuros.

Clasificacion de las habilidades de pensamiento

No hay acuerdo en la categorizacién de las habilidades de pensamiento. Algunas
de las mas conocidas son las propuestas de Bloom (1975) y Guilford (1967)

Bloom (1975) plantea que el aprendizaje se da en tres dominios: el cognitivo, el
psicomotriz y el afectivo. EI dominio psicomotriz se relaciona directamente con la
aplicacion de la técnica. ElI dominio afectivo incluye aspectos de clima
organizacional. Para los fines de esta investigacion se considera especialmente el
dominio cognitivo que incluye las siguientes categorias.

Dominio cognitivo de Bloom (1975)

Conocimiento
Comprensioén
Aplicacion
Analisis
Sintesis
Evaluacién



En el conocimiento se incluyen habilidades como definir, enumerar, registrar.

En la comprension se practican habilidades como interpretar, discutir, identificar,
ordenar, exponer, disentir.

En la aplicacidon se manejan habilidades como interpretar, aplicar, demostrar,
resolver, ejemplificar, calcular.

En el dominio de analisis se incluyen habilidades como distinguir, analizar,
diferenciar, comparar, inferir, distinguir, examinar.

En la sintesis se manejan habilidades como proponer, disefiar, explicar, idear,
relacionar.

La evaluacion incluye habilidades como juzgar, evaluar, escoger, cuestionar,
justificar.

Estructuras del intelecto de Guilford (1967)

Unidades

Clases
Relaciones
Sistemas
Transformaciones
Implicaciones

Para Guilford (1967) reconocer un objeto especifico es una habilidad unitaria.
Identificar y reunir un conjunto de objetos similares, constituye una tarea basada
en clases. Formar una estructura geométrica es una tarea de sistemas.

En ambos tedricos las tareas van de las mas simples a las mas complejas; desde
las mas observables y concretas a las de caracter mas abstracto y desde lo
conocido hasta la creacion o invencion.

Beyer (1983) distingue entre habilidades de pensamiento esenciales y habilidades
complejas o estrategias multiprocesos. Las primeras incluyen procesos basicos de
identificacion y comparacién; las segundas requieren etapas de solucion de
problemas multiples, sofisticados, y secuenciales.

Presseisen (2001) propone la siguiente clasificacion de habilidades de
pensamiento:

Identificacion
+ Reconocer unidades de identidad basica
+  Definir
+ Buscar hechos
+ Reconocer tareas o problemas



Clasificaciéon
+ Reconocer semejanzas y diferencias
¢ Agrupar y ordenar
¢+ Comparar
+ Hacer distinciones

Relacién
+ Relacionar las partes con el todo
Encontrar patrones
Analizar
Sintetizar
Hacer deducciones

* 6 o o

Transformacion
+ Hacer analogias
+ Crear metaforas
+ Hacer inducciones

Evaluacion
+ Identificar causa y efecto
+ Hacer diferenciaciones
+ Inferir
+ Evaluar

Las habilidades de pensamiento no se pueden identificar en forma completamente
pura, sino que una habilidad requiere de otras habilidades. Por ejemplo para
sintetizar es necesario identificar las ideas principales, que es una habilidad de
analisis. Para hacer una inferencia se requiere previamente comparar e identificar
relaciones. En este sentido, no existe una clasificacion que pueda tomarse como
definitiva.

Por su parte Marzano et. al (1988), han propuesto 21 operaciones cognitivas
agrupadas en ocho habilidades de pensamiento basicas:

Habilidades de enfoque
1. Definir problemas
2. Establecer metas

Habilidades para recopilar informacion
3. Observar
4. Formular preguntas

Habilidades de memoria

5. Almacenar
6. Recordar
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Habilidades de organizacion
7. Comparar

8. Clasificar

9. Ordenar

10. Representar

Habilidades de analisis

11. Identificar atributos y componentes
12. Identificar relaciones y patrones
13. Identificar ideas principales

14. Identificar errores

Habilidades de construccion
15. Inferir

16. Predecir

17. Elaborar

Habilidades de integraciéon
18. Resumir
19. Reestructurar

Habilidades de evaluacion
20. Establecer criterios
21. Verificar

Otra habilidad cognitiva fundamental es la metacognicion, que implica el
incremento de la conciencia de los procesos de pensamiento por si mismos, asi
como de los procesos personales como pensador y ejecutor, incluyendo las
capacidades y limitaciones de los procesos del pensamiento. Es el conocimiento
sobre el conocimiento. Como aprendices, se requiere ejercitar los diferentes
procesos de pensamiento para entenderlos y aplicarlos mejor. A este respecto,
Presseisen (2001) propone el siguiente modelo de habilidades metacognitivas:

Metacognicion

Monitorear el desempefio Seleccionar y entender una
de las tareas estrategia apropiada
Mantener direccion, Focalizar la atencién sobre lo
secuencia que se necesita

Detectar y corregir errores Relacionar lo que se conoce

con el material a ser aprendido
Incrementar el trabajo Probar lo correcto de una estrategia
Producto: mayor exactitud Producto: mayor habilidad para

en el desempefio de la tarea completar procesos de pensamiento
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El pensamiento metacognitivo tiene dos dimensiones: la primera es clarificadora,
se orienta a la tarea y cual es el desempeno actual de una habilidad. Implica
aspectos de autorregulacion, donde se incluye la planeacion, la consideracion de
los recursos, la sensibilizacion a la retroalimentacion, asi como evaluar la
efectividad de las propias acciones para aprender de los errores. La segunda
dimension es estratégica, incluye seleccionar una estrategia apropiada a las
circunstancias y buscar retroalimentacion para confirmar o cambiar esa seleccion.
Asi la metacognicién se considera una habilidad cognitiva que tiende a regular la
forma en que aprendemos y manejamos la informacion. Se puede entender como
un proceso de autoorganizacion, autorreferencial, que permite a un individuo
construirse a si mismo. En este sentido, la introspeccion es una actividad esencial
de la metacognicion.

También incluye un elemento importante de conciencia de nuestros propios
valores, intenciones, creencias, asi como los efectos de nuestras acciones sobre
otros. Esto se relaciona con el incremento de la autenticidad, la congruencia y la
conducta ética, todas ellas componentes de la integridad.

En esta linea, los elementos fundamentales del aprendizaje de un adulto son el
pensamiento reflexivo, la funcidn de la experiencia y la autorregulacion y estos
pueden enfocarse desde un punto de vista cognitivo que implica el aprendizaje
constructivista y la metacognicion.

Asimismo, se da un lugar importante a la identificacion de valores a fin de que las
personas tengan claridad del peso que le otorgan a diferentes situaciones o
informacion, asi como el razonamiento subyacente a la asignacién de valor.

A partir de los autores citados, para los fines de este trabajo se seleccionaron las
siguientes cinco habilidades de pensamiento con sus operaciones cognoscitivas
respectivas:

Categoria I: analisis

1. Descomponer en dos 0 mas ideas
2. Identificar situaciones

3. Identificar ideas principales

4. Seleccionar entre un grupo de cosas

Categoria Il: relacion

Establecer conexiones

Hacer analogias

Establecer dependencias: causales, tiempo, personas, procesos
Establecer relaciones condicionales

A
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Categoria lll: comparacion

Establecer jerarquias valorativas
Identificar semejanzas

Identificar diferencias

Establecer jerarquias cuantitativas

a5

Categoria IV: aplicacion

1. Hacer transferencias de ideas
2. Proponer formas de utilizar algo
3. Dar ejemplos

4. Hacer evaluaciones

Categoria V: deduccion

Sacar conclusiones

Hacer inferencias
Identificar consecuencias
Dar razones o argumentos

S

Como referencia conceptual se incluyen las definiciones de cada habilidad:

Analizar consiste en revisar con cuidado una situacion y separar en dos o mas
ideas que sean las mas importantes. Basicamente en encontrar los diferentes
componentes de una situacion (Bloom, 1975).

Comparar consiste en encontrar los puntos en comun y las diferencias que tienen
dos cosas, dos situaciones o dos ideas para identificar en que son iguales y en
que son diferentes (Sanchez ,1991).

Relacionar consiste en identificar conexiones posibles que pueda haber entre
diferentes cosas o situaciones (Sanchez 1991).

Aplicar se refiere a trasladar algo que se aprende o ya se domina a nuevas
circunstancias. Implica ampliar nuestro conocimiento o habilidades a nuevas
situaciones (Marzano et. al 1988).

Deducir consiste en extraer conclusiones o respuestas a partir de cierta
informacion o situacion (Marzano et. al 1988).

Asimismo, aunque pensar es una actividad normal que ocurre sin necesidad de
entrenamiento, es importante incrementar la habilidad para aplicar las diferentes
operaciones cognoscitivas como son, observar, opinar, inferir, evaluar, entre otras,
a través de su practica conciente. En este sentido, se busca ayudar a las personas
a mejorar sus rendimientos cognitivos a través de mejorar sus habitos de
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pensamiento. Se considera que un habito es la inclinacion constante o
relativamente constante para actuar de determinada manera, de acuerdo con la
definicion de Abbagnano (2000). De esta manera se busca que los habitos para
pensar se manejen de una manera deliberada, con un sentido de disposicion para
llevar a la practica las habilidades cognitivas. En esta linea, se toman como
referencia para la conformacién de los contenidos y ejercicios utilizados en la
presente investigacion, los habitos mentales productivos propuestos por Marzano
(1998), asi como los habitos para pensar propuestos por Costa y Kallick (2000).

Habitos mentales productivos

Los habitos mentales productivos se refieren a formas caracteristicas de enfrentar
situaciones que lleven a un pensamiento razonable, sensible a la situacién y a las
otras personas. Algunos de los habitos mas importantes propuestos por Marzano
(1998) son:

Ser preciso y buscar precision

Ser abierto

Frenar la impulsividad

Tomar una posicion cuando la situacion lo permite

Ser sensible a los sentimientos y nivel de conocimiento de los demas

Segun Sloboda (1986), hay elementos basicos que permiten dimensionar una
habilidad en general, estos son: fluidez, rapidez, automaticidad, simultaneidad y
conocimiento.

La fluidez se refiere al grado en que una actividad se desempefia con una
secuencia integrada e ininterrumpida, sin vacilaciones. Esto se puede ejemplificar
a través de diversas habilidades como puede ser la fluidez para hablar en publico,
donde se pueden identificar ciertos indicadores que reflejen la forma de expresion,
tipos de palabras utilizadas, muletillas, pausas prolongadas, repeticiones, gestos y
ademanes, énfasis al expresar ciertos contenidos, etc.

La rapidez que implica dar una respuesta adecuada, en un tiempo determinado o
antes de que se cubra el tiempo. En el entrenamiento se destind tiempo limite para
la solucion de los ejercicios, asi como para cada sesion. La rapidez de respuesta
es congruente con las necesidades que demandan la mayoria de los trabajos
actuales a cualquier nivel. De aqui que una premisa del desempefio es trabajar
rapido y bien.

La automaticidad, que se refiere a qué tan facil resulta hacer una actividad, se
relaciona con el tiempo de reaccion para dar una respuesta. Una de las formas
que se utilizaron para aplicar este elemento durante el entrenamiento fue a través
de la transferencia de algunas técnicas de solucion de problemas a situaciones
conocidas, o bien, a situaciones supuestas.

La simultaneidad que implica dos 0 mas actividades de manera coincidente, ya
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sea actividades similares o actividades diferentes. De alguna manera estan mas
relacionadas con habilidades de tipo psicomotriz. En el entrenamiento sdlo se
manejé a través de la necesidad de cumplir con diferentes compromisos
coincidentes en su puesto de trabajo.

El conocimiento, que se refiere no sélo a contar con los saberes, los juicios o los
razonamientos, sino aplicarlos en el momento en que se necesiten. Durante el
entrenamiento las personas se enfrentaron a diferentes situaciones que les
requerian entre otros, aplicar reglas, transferir técnicas, describir procedimientos,
hacer diagnosticos.

Desde la perspectiva de un sujeto individual, el conocimiento es el conjunto de
representaciones de la realidad, que la reproducen o la construyen y que se
encuentran almacenadas en su memoria. Asi para Derry y Murphy (1986), las
estrategias cognitivas son el conjunto de procedimientos o procesos mentales que
utiliza una persona en una situacion particular de aprendizaje para facilitar la
adquisiciéon de conocimientos.

Adicionalmente Perkins (1985), enfatiza la necesidad de ensefar la creatividad a
las personas, a fin de que transformen sus pensamientos en acciones; éstas
pueden ser internas, como tomar una decision, dar una conclusién o expresar una
idea. También sefala que las personas creativas invariablemente trabajan mas
que los demas, ya que dedican mas tiempo a pensar sobre algo en comparacion
con el tiempo que dedican otras personas.

Por su parte Costa y Kallick (2000), han propuesto los siguientes 16 habitos para
pensar:

1. Persistencia, que implica continuar una tarea hasta que sea completada.
Requiere capacidad para analizar un problema y desarrollar una estructura o
estrategia para atacarlo. También incluye considerar qué funciona y qué no, de la
estrategia propuesta. Conlleva seguir métodos sistematicos para solucionar
problemas, considerando que continuamente las personas se estan enfrentando a
diferentes tipos de problemas. También requiere contar con datos o evidencias
que sustenten el analisis realizado.

2. Control de los impulsos, que implica un sentido de deliberaciéon, pensar antes
de actuar. Trabajar para clarificar y entender una idea o problema, desarrollar una
estrategia para aproximarse al problema, incluyendo juicios de valor. Las personas
reflexivas consideran diferentes alternativas y sus consecuencias antes de tomar
una accion.

3. Escuchar a otros con comprension y empatia, que compromete la
disposicion para invertir tiempo y energia escuchando a otros, estableciendo
empatia con ellos y entendiendo sus puntos de vista. Esta capacidad es
considerada por varios psicologos como una de las mas altas demostraciones de
conducta inteligente.
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4. Pensamiento flexible, que implica contar con una serie de estrategias para
solucionar problemas desde diferentes aproximaciones, incluyendo estrategias
novedosas que requieren la aplicacion del pensamiento creativo. Las personas
requieren considerar puntos de vista alternativos atendiendo diferentes fuentes de
informacion simultdneamente, asi como mantener sus mentes abiertas al cambio
basado sobre informacion o razonamientos que contradigan sus creencias.

5. Metacognicion, que es un proceso mental que involucra saber qué sabemos y
qué no sabemos, estar conscientes de nuestros propios pasos y estrategias
durante el acto de solucionar problemas, asi como evaluar la productividad de
nuestro pensamiento. Requiere  monitorear nuestras interpretaciones,
percepciones, decisiones y conductas, asi como evaluar la calidad de nuestras
habilidades y estrategias de pensamiento.

6. Esforzarse por tener precision, conlleva el orgullo por el trabajo realizado y
buscar continuamente perfeccionarlo tratando de obtener los mas altos estandares
posibles, asi como mantenerse en aprendizaje continuo con el fin de focalizar la
forma de completar una tarea. Las personas que valoran la precision se toman
tiempo para revisar sus trabajos a través de seguir criterios para confirmar que sus
productos terminados se conforman perfectamente.

7. Cuestionarse sobre los problemas o situaciones, incluye la inclinacién a
plantear cuestionamientos que puedan sustentar, evidenciar o explicar una
situacion, como establecer relaciones causales con personas, eventos 0 procesos.

8. Aplicar conocimiento anterior a nuevas situaciones, implica partir de la
experiencia como base del aprendizaje. Las personas requieren hacer analogias o
referencias a situaciones previas, asi buscan en su archivo de conocimientos y
experiencias para encontrar caminos de datos o procesos que puedan ayudarles a
resolver cada nuevo reto. Las personas que ven los eventos como separados,
discretos y sin relacion con otros semejantes, son incapaces de aprender desde
una experiencia y aplicarla al aprendizaje de otro contexto.

9. Comunicar y pensar con claridad y precision, que parte de que el
pensamiento se encuentra estrechamente ligado al lenguaje, por lo que es
necesario comunicarse correctamente tanto en formar oral como escrita.

10. Conseguir datos a través de todos los sentidos, implica poner a trabajar
los 6rganos de los sentidos para captar y almacenar informacién sobre texturas,
movimientos, olores, colores y otros elementos sensoriales.

11. Crear, imaginar e innovar, conlleva poner en practica la capacidad para
generar nuevas o ingeniosas soluciones, productos o técnicas. La capacidad
creativa puede ponerse en practica a través de concebir diferentes soluciones a un
problema mediante el examen de alternativas o posibilidades de revisarlo desde
diferentes angulos. Las personas creativas toman riesgos y con frecuencia
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presionan sus propias limitaciones. Estas personas estan abiertas a la criticay a la
retroalimentacion que les permita refinar sus técnicas o propuestas.

12. Disfrutar con los retos, implica disfrutar el resolver problemas que otros
rechazan, requiere mantener la curiosidad abierta y maravillarse ante las cosas,
asimismo cuestionarse sobre ellas, encontrando el misterio de resolver algo. Sentir
pasion por aprender, indagar y hacerse expertos en sus areas de dominio.

13. Tomar riesgos responsables, conlleva ir mas alla de los limites
establecidos, aceptar confusion, incertidumbre y el mas alto riesgo de error como
parte de la norma, se visualizan los retos como generadores de un crecimiento
productivo.

14. Sentido del humor, implica incluir el ingrediente divertido a las situaciones,
COomo un juego, con risas, bromas e ironias propias y ajenas, sin caer en una
situacion de violencia o vulgaridad.

15. Pensar interdependientemente, compromete la idea de colaboracién en
grupos, de reciprocidad, de hacer sinergias, mostrar solidaridad con otros para
alcanzar fines comunes.

16. Aprender permanentemente, conlleva estar en constante busqueda por
mejorar su desempefo, crecer como persona, siempre aprendiendo vy
modificandose a si mismo. Requiere enfrentar las oportunidades de aprendizaje
en los problemas, situaciones, tensiones y conflictos, asimismo tener claridad
sobre lo que se sabe y lo que no como punto de partida para delinear el camino a
seguir para continuar aprendiendo.

Aunque tanto Marzano (1998) como Costa y Kallick (2000) no asignan prioridades
a los diferentes habitos, para los fines de esta investigacion se consideraron
especialmente algunos que son mas importantes para las funciones que realizan
los supervisores y los gerentes como parte de su trabajo, en especial los
siguientes:

Los habitos relacionados con la innovacion y la creatividad, a fin de que los
participantes amplien su perspectiva de las situaciones que se les presenten en su
vida diaria en el trabajo, como en la vida personal.

El habito relacionado con la metacognicion a fin de que reflexionen sobre su
propio proceso de aprendizaje, asi como favorecer la identificacion de areas de
oportunidad para mejorar.

Los habitos que se relacionan con mejorar el desempefo a través de cubrir altos
estandares de calidad, asi como el cuestionamiento cotidiano sobre las
situaciones que suceden a diario en su trabajo, ligado a la curiosidad de aprender
mas, a fin de mantener la congruencia con un proceso de mejora continua.

Los habitos que apoyan la transferencia de conocimientos a nuevas circunstancias
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acorde con las necesidades de cambio permanente, asi como la flexibilidad al
realizar sus funciones.

Asimismo se seleccionaron los habitos que refuercen la experiencia como base de
aprender haciendo. En la misma medida, se retoman los habitos que apoyan la
importancia de hacer sinergias pensando en forma conjunta.

De manera especial se consideran los habitos que apoyen el aprendizaje
permanente.

En esta linea, dado que tanto las habilidades del pensamiento como los habitos
para pensar se encuentran estrechamente vinculados con el aprendizaje y sus
resultados, adquiere una gran relevancia considerar tanto las dimensiones como el
analisis del aprendizaje.

El analisis del aprendizaje

Gagné (1985) define el aprendizaje como un cambio de la disposicidon o capacidad
humanas, con caracter de relativa permanencia y que no es atribuible
simplemente al proceso de desarrollo.

Desde la perspectiva cognitiva se ha enfatizado siempre la importancia del
problema de la representacidén, aunque también se ha destacado la importancia
del aprendizaje, en cuanto a la adquisicion del conocimiento.

Para Marzano (1998) los resultados positivos de un entrenamiento de habilidades
del pensamiento requieren considerar cinco dimensiones del aprendizaje:

Actitudes y percepciones efectivas en relacion al aprendizaje
La adquisicion e integracién del conocimiento

La extension y refinamiento del conocimiento

El uso significativo del conocimiento

Habitos mentales productivos

a0~

La primera dimension se refiere a la necesidad de que haya una percepcidn
positiva del aprendizaje por parte de las personas. Esto implica el lado personal,
individual, la interaccidn como grupo, asi como los aspectos del medio ambiente.

La segunda dimension se enfoca basicamente al tipo de informacion: declarativa o
procesal. En la primera se agrega algo a lo que ya se conoce, consiste en hacer
una reformulacion de lo que ya se sabe. La informacion procesal incluye la
identificacién de la secuencia de pasos que se debe seguir.

La tercera dimension se refiere a la adquisicion de conocimientos y habilidades de
las cuales las personas ya tienen antecedentes, de aqui que puedan hacer nuevas
distinciones y conclusiones.
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La cuarta dimension se enfoca al empleo de procesos como la indagacién
cientifica, la resolucién de problemas, la toma de decisiones y el discurso oral.

La quinta dimensidn se relaciona con desarrollar habitos que favorezcan regular la
conducta, asi como pensar de manera critica y creativa.

Para el disefio de los ejercicios para el entrenamiento se partié en gran medida del
conocimiento declarativo, que implica tener claridad en diferentes contenidos
relacionados con hechos, secuencias temporales, relaciones causales,
problema/solucion. Los hechos hacen referencia a personas, lugares, cosas,
eventos. Las secuencias temporales refieren sucesos importantes que ocurrieron
entre dos puntos de tiempo. Las relaciones causales incluyen situaciones que
llevan a algo, que se identifican como la causa de un efecto.

Algunos psicologos cognitivos han planteado diferentes consideraciones para
analizar el aprendizaje, algunas citadas por Hartley y Gellatly (1986), son las
siguientes:

la organizacion del material

la profundidad del procesamiento

el papel del conocimiento previo

el conocimiento de la gente sobre sus propias habilidades de aprendizaje

* 6 o o

La solucion de problemas ha sido por tradicion de las habilidades cognitivas que
implican el razonamiento. Generalmente se cuestiona si los procesos que
intervienen en la solucidon de problemas se pueden facilitar a través de un
entrenamiento, la respuesta se relaciona directamente con la connotacion que se
asigne a la palabra problema. Se puede decir que una persona se enfrenta a un
problema cuando desea algo y no sabe de inmediato qué serie de acciones puede
realizar para conseguirlo. En este sentido, el problema se relaciona con las
aptitudes del individuo.

Gellatly (1986) propone una serie de consideraciones relativas a la solucién de
problemas. Un primer elemento radica en la forma en que la persona represente
los problemas, si su representacion es en mayor medida con palabras o con
imagenes. Otro elemento importante se refiere a las configuraciones mentales, las
cuales se derivan de viejos habitos que en ocasiones son dificiles de abandonar, a
menos que se tome conciencia sobre sus efectos y se trabaje para eliminarlos.

Otro aspecto lo llama inmutabilidad funcional, que consiste en mantener
relaciones convencionales respecto a cosas, ideas o situaciones, lo cual limita la
flexibilidad para dar soluciones creativas a los problemas. Por otra parte, el uso de
procedimientos de solucion conocidos como algoritmos, que garantizan llegar a la
solucion esperada si se utilizan correctamente. No obstante, como la mayoria de
los problemas no se pueden enfrentar de una manera mecanica, se recurre a una
serie de reglas empiricas conocidas como heuristicas, que aunque son producto
de la experiencia, no sabemos de antemano si llevaran a la solucién correcta.
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Adicionalmente enfatiza este autor sobre la disponibilidad de informacion respecto
a la situacioén a resolver, asi como su confiabilidad y precision. También concede
importancia a la influencia de nuestras actitudes y prejuicios sobre un tema, que
nos llevan a sesgar una respuesta. Finalmente enfatiza que un entrenamiento en
solucion de problemas debe encaminarse a hacer concientes los malos habitos, a
fin de ejercer mayor control en las actividades destinadas a la solucion de
problemas.

A manera de conclusién se puede decir que la complejidad de los procesos
cognitivos es evidente e implica la interaccion de otros componentes como son las
habilidades asociadas con procesos complejos, la conciencia de nuestro propio
proceso, la claridad de las limitaciones del conocimiento y la predisposicion para
desarrollar de manera consistente actitudes y practicas racionales. El objetivo es
utilizar el conocimiento acumulado sobre los procesos y mecanismos del
pensamiento para ayudar a las personas a mejorar sus habilidades de aprendizaje
y sus estrategias cognitivas.

En el siguiente capitulo se plantea la relevancia de estos aspectos en el contexto
laboral, considerando que se ven reflejados en la ejercitacion cotidiana. En esta
linea las habilidades intelectuales, las operaciones cognitivas y los habitos para
pensar, pueden convertirse en herramientas de aprendizaje que incrementen el
potencial de las personas para aplicar su inteligencia a través de la generacién de
ideas, propuestas, innovaciones, etc. en el desempeio de su trabajo.
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Capitulo 3. EI aprendizaje en las organizaciones. Enfoque de Ila
administracion

Evolucion del aprendizaje desde la administracion

El aprendizaje en las organizaciones puede verse ligado al avance mismo de la
administracion en cuanto a que comparten premisas basicas como son la
busqueda de la eficiencia, la flexibilidad, la calidad, la orientacion del potencial
humano para alcanzar los fines organizacionales, asi como la generacion de
ambientes propicios al desarrollo humano, entre otras. Una forma de establecer el
paralelismo entre aprendizaje y administracion, se puede dar a través de identificar
el enfoque general de aprendizaje que se deriva de cada una de las principales
escuelas del pensamiento administrativo. En esta linea se presenta la siguiente
sintesis historica a partir de Kast F. & Rosenzweig J. (1998) y de Stoner J.
Freeman R. & Gilbert D. (1996).

Los enfoques de la administracion cientifica (1896-1925) y clasica representadas
principalmente por Taylor, Ford, Fayol y Weber, se enfocaban a un aprendizaje
superficial a partir basicamente del control de tareas, el seguimiento de
instrucciones, la sistematizacién de practicas administrativas, asi como la clara
divisién del trabajo y las lineas de autoridad.

Por otro lado esta el enfoque de las relaciones humanas y la sociologia (1870-
1940) con Parker Follet, y Barnard, quienes consideraban a la administracion
como un proceso social y sientan las bases para la escuela del comportamiento
organizacional. Sus propuestas llevaban a la necesidad de aprender sobre la
naturaleza humana individual y su interacciéon social, asi como considerar los
efectos del entorno.

En la década de 1940-1950, las aportaciones de estudiosos de la psicologia como
Lewin, Rogers y Maslow enriquecen la administracién con conocimientos sobre el
comportamiento humano y las relaciones interpersonales en las organizaciones.
Bajo este enfoque se requiere aprender sobre los factores grupales y necesidades
psicoldgicas relacionadas con aspectos como la motivacion, la comunicacion y las
relaciones intergrupales que favorezcan esquemas cooperativos.

En la década de 1950-1960, cobra auge la teoria de la malla gerencial propuesta
por Blake y Mouton, la teoria X y Y de la motivacion, propuesta por McGregor, asi
como la investigacion de operaciones, que proponia abordar los problemas de la
administraciéon a partir de la aplicacion de modelos matematicos. Estos enfoques
implican por un lado aprender a trabajar con distintos niveles de compromiso por
parte de las personas, asi como identificar el estilo de liderazgo personal y
adaptarlo a las circunstancias del entorno. Por otro lado aprender el manejo de la
tecnologia, la computacién para apoyar las decisiones a partir de modelos
cuantitativos.

En la década 1960-1970, a partir de Bartalanffy, surgen aplicaciones de la teoria
de sistemas para administrar a la organizacién como un todo unido y dirigido, de
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partes interrelacionadas, haciendo énfasis en su esencia dinamica a través de
conceptos como sinergia, flujos de informacién y retroalimentacion. También cobra
auge el enfoque de las contingencias, que propone aplicar la técnica que sirva
para alcanzar las metas de la gerencia. Estos enfoques requieren el aprendizaje
de formas mas flexibles de administrar, para alcanzar objetivos de diferentes
maneras a partir de la interdependencia de las personas y la aportacion de sus
talentos individuales y alcanzados de diferentes maneras. Por otra parte también
surgen los sistemas sociotécnicos que destacan la calidad de vida en el trabajo,
principalmente a partir de los estudios de Tavistock en Inglaterra, concentrados en
la participacion de equipos de trabajadores para desarrollar planes de carrera, asi
como para redisefar puestos de trabajo.

Para la década de 1980-1990 cobra auge la administracién de la calidad a partir
de la competencia y el servicio a clientes. Las contribuciones mas relevantes se
pueden identificar con los principales tedricos de la calidad: Deming, Juran,
Ishikawa y Crosby, con sus aportaciones sobre el desarrollo de la calidad, el
liderazgo enfocado a la calidad, asi como las herramientas basicas para medirla.
Este enfoque requiere desarrollar capacidad de aprendizaje enfocado
principalmente hacia el cambio de cultura, que implica cambios estructurales,
psicosociales, administrativos, técnicos, de objetivos y valores. Asi como en
cuanto a la estandarizacion de procesos.

En la década 1990-2000 cobra relevancia la administracion del conocimiento, a
partir de la idea de la participacion colectiva de equipos de personas, el desarrollo
de nuevas pautas de trabajo, asi como de la integracion de la vida personal y
familiar con la laboral. Bajo este enfoque la clave es aprender a desarrollar planes
para permear el aprendizaje a todos niveles en cualquier tipo de organizacion o
empresa de diferentes tamafos y giros de actividad.

A partir del 2000 continua la tendencia de la década anterior, con la necesidad de
incorporarse al fendbmeno de la globalizacién, con el auge de la era de la
tecnologia especialmente de las telecomunicaciones. En la época actual el énfasis
se centra en aprender a administrar el capital intelectual como estrategia de
competitividad.

A partir de estos antecedentes, se pueden ubicar aportaciones de teodricos
contemporaneos de la administracion como es el caso de (Drucker 1993), quien
ha sugerido que uno de los retos mas importantes para las organizaciones, dentro
de la sociedad del conocimiento, es construir practicas sistematicas para
administrar su propia transformacion, a través del mejoramiento continuo en todas
sus actividades. Propone que los individuos aprendan a aprender a través de
identificar brechas en su desempefio, inventar soluciones, producir acciones, y
generalizar productos de su aprendizaje.

A nivel organizacional Cohen y Levinthal (1990) han elaborado una perspectiva

diferente sobre las competencias especificas de la empresa. Han propuesto que
las firmas desarrollan una capacidad de absorcién, que les permite asimilar el
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conocimiento externo existente y a partir de éste, generar nuevos conocimientos.
Esta capacidad esta determinada por dos elementos: la prioridad del
conocimiento, la cual confiere la habilidad de reconocer el valor de la nueva
informacion, asimilarla y aplicarla para fines comerciales; el segundo elemento se
refiere a la intensidad del esfuerzo, el cual se relaciona con los mecanismos
organizacionales internos para desarrollar esta capacidad de absorcion.

Bajo estas premisas, la gestién del conocimiento se convierte en el eje central
para alcanzar la competitividad. Asi, el valor de la empresa dependera de los
recursos y capacidades que posea y de sus caracteristicas, en especial aquellos
que son duraderos, dificiles de identificar y comprender, no faciimente duplicables
y en los cuales la empresa posea clara propiedad y control (Grant, 1996).

De aqui que los recursos y capacidades deben caracterizarse por ser dificiles de
intercambiar, imitar o sustituir y que varian con los cambios en el conjunto
relevante de factores estratégicos de la industria y que dan a la empresa su
ventaja competitiva (Amit y Schoemaker, 1993).

Brooking (1997) sefala que los activos centrados en el individuo comprenden las
calificaciones que poseen las personas y que las distinguen entre si en su
desempefo. Dado que estos conocimientos soélo le pertenecen a él y no a la
empresa, es muy importante comprender a fondo las técnicas, los conocimientos y
las habilidades de cada persona para saber el como y por qué de su valor en
cuanto a su contribucion dentro de la organizacion. En esta linea, la formacion y la
educacion constituyen un medio para perfeccionar el know how y el valor de los
activos centrados en el individuo.

En cuanto a los enfoques de la gestién del conocimiento, Nonaka (1999) sefnala
que es la capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo, diseminarlo en
la organizacion e incorporarlo en productos, servicios y sistemas. Otro enfoque
propone que es una estrategia encaminada a conseguir el conocimiento correcto
para la gente adecuada en el momento oportuno, que ayude a las personas a
compartir y convertir la informaciéon en accién de manera que conduzca a mejorar
el desempefio organizacional (O’Dell y Grayson, 1998).

En lo referente a las herramientas o técnicas para gestionar el conocimiento

Skyrme (1999) propone la siguiente divisidbn segun la actividad de conocimiento
donde resulte mas conveniente:
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Técnicas de creatividad
Creacion y descubrimiento Simulacién de negocios
Andlisis de contenidos

t Comunidades de practicas
Redes de aprendizaje
Compartir mejores practicas
Equipos mixtos

Intercambio y aprendizaje

Centros de conocimiento
Perfiles de expertos

Mapas de conocimiento
Mediciones de capital intelectual

Organizacion y gestion

La presente investigacion se enfoca al aprendizaje individual como base para que
los supervisores y gerentes identifiquen posibilidades de gestionar el conocimiento
con el personal bajo su responsabilidad, asi como entre areas en la empresa.

En cuanto al aprendizaje individual, la premisa fundamental es que para estar
involucrado en el trabajo, es necesario estar involucrado en el aprendizaje, lo que
puede apreciarse desde diferentes perspectivas: el sentido del aprendizaje desde
el trabajo puede presentar la posibilidad de retos profesionales, asi como retos
intelectuales. También implica la posibilidad de adquirir nuevas experiencias en
otros campos. Asimismo el aprendizaje provee oportunidades para el cambio
personal y el desarrollo profesional. De esta manera los desafios que se enfrentan
a través del trabajo tienen una connotacion altamente compleja derivada de los
cambios permanentes en que se encuentran inmersas las organizaciones, en
especial en el contexto de la globalizacién, lo que demanda de las personas que
modifiquen su interpretacion del entorno del trabajo, que asimilen nuevas ideas,
nuevas técnicas o nuevas practicas.

A nivel grupal el aprendizaje se debe entender como un sistema intrincado, que
incluye una complejidad de relaciones e interrelaciones entre los miembros de la
empresa, subgrupos, ideas, emociones, actividades, expectaciones, marcos
conceptuales y experiencias (Honold, 1999). Sin embargo, aun con toda la
complejidad de los grupos se ha encontrado que es posible administrar el proceso
de aprendizaje encaminado a alcanzar los resultados deseados. (Isaacs, 2000).

Potencial educativo de las empresas
El aprendizaje dentro del trabajo se ha convertido en uno de los campos de
desarrollo mas importantes como area comun de la administracion y la educacion.

Ahora los empleados extienden sus capacidades educativas al aprender a través
de su trabajo, ya que las oportunidades y los problemas dentro del trabajo, les
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demandan nuevos conocimientos y desafios. Asi las personas no solo realizan sus
responsabilidades eficientemente, sino que ayudan a transformar el entorno del
trabajo donde estan involucrados a través de crear mejores practicas y formas de
produccion.

Las opciones educativas dentro de las empresas se pueden ubicar en tres planos:
educacion formal, educacion no formal y educacion informal. La educaciéon formal
se realiza en escuelas o instituciones educativas y conducen a la obtencién de
titulos o acreditaciones. La oferta de educacion no formal en las empresas se da
a través de cursos, cursillos, talleres, seminarios y estan enfocados a la
adquisicibn de conocimientos especificos. En general sélo involucran
reconocimientos sin validez oficial. La educacion informal se basa principalmente
en la interaccidon con otras personas, con la tecnologia y con el medio ambiente en
general y sus efectos son en general poco evidentes. El resumen de estas
opciones educativas en las empresas se puede apreciar en el cuadro siguiente.

Cuadro 3.1
Opciones educativas en las empresas
Adaptado de (Gore 1998)

FORMAL NO FORMAL INFORMAL
F Cursos o eventos Autoformacién. Pasantias. Influencia de los
O con reconocimiento Participacién en proyectos compafieros en los
R oficial conjuntos. Reuniones para | programas de educacion
M solucién de problemas. formal
A Diversos eventos o cursos
L de capacitacion.
N  Acreditacion formal Especializacién en el Aprendizaje a través de la
O de cursos impartidos trabajo. Identificaciéon de participacion. Compartir
por la empresa mejores practicas de trabajo. | informacién y
F Orientaciéon brindada por el | conocimientos. Lecturas de
@] jefe inmediato reflexion. Manuales de
R Visitas de benchmarking proveedores.
M
A
L
|  Reglas Revistas técnicas Experiencias diarias.
N  Procedimientos Internet Aprender haciendo.
F Estructuras Libros diversos Modelaje
O Juntas
R Comunicacioén interna
M Intranet
A
L

Fuente: Gore E. (1998), La educacion en la empresa, Barcelona, Edit. Granica
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En este sentido, la empresa se considera como un ambito importante de
educacién, de aqui la importancia de que las personas reflexionen e Identifiquen
posibilidades de aprendizaje formal e informal, a partir de sus necesidades
inmediatas, sus planes a mediano y largo plazo, asi como sus intereses.

Un primer elemento para el aprendizaje, es tomar la decisién de entrar en accion.
Un segundo aspecto es el énfasis en aprender dentro de los grupos de trabajo, la
colaboracion con companeros, equipos enfocados a una tarea especifica, asi
como a través de redes de intercambio y participacion dentro de la empresa. Otra
estrategia para el aprendizaje es el trabajo en equipos enfocados a la tarea de
solucion de problemas. Adicionalmente, es necesario contar con un disefio
estructural bien pensado, que permita convertir el lugar de trabajo en un ambiente
de aprendizaje dinamico que favorezca que éste sea mas efectivo.

En esta linea, una manera practica de conseguir conocimiento ha sido propuesta
por Nonaka y Takeuchi (1999) a través de la forma como surge el conocimiento en
las empresas, el cual se puede ubicar en dos tipos: el conocimiento explicito y el
tacito. El primero esta conformado por reglas, procedimientos, etc., informacion
mas general con un caracter mas objetivo, en tanto que en el conocimiento tacito
se incluyen las habilidades no formales dificiles de expresar con palabras, como
el “know how”, modelos mentales, creencias, especialmente de naturaleza mas
subjetiva. Estos aspectos se relacionan con el proceso de aprendizaje que se da
de manera inconsciente, pero que permite guardar conocimientos tacitos que se
pueden utilizar en el momento que se requiera.

Estos autores proponen cuatro formas de creacidén del conocimiento: socializacion,
exteriorizacion, combinacion e interiorizacion. La socializacién se relaciona
principalmente con procesos grupales y de cultura organizacional, encaminados a
compartir experiencias y crear conocimiento tacito. En la exteriorizacién el
conocimiento tacito se convierte en explicito y se presenta con palabras, practicas
y juicios comunes; se genera por el didlogo y la reflexiébn colectiva. En la
combinacion se genera un sistema de conocimiento; se intercambian y combinan
conocimientos a través de distintos medios, como son documentos, juntas, redes
computacionales, asi como diferentes aplicaciones de la tecnologia de la
informacion, estableciendo categorias de conocimiento explicito. En la
interiorizacion se pasa del conocimiento explicito al tacito, implica la
documentacion del aprendizaje y su transferencia.

Se consideran importantes las aportaciones de estos autores, en especial con
relacion al conocimiento tacito, que se refiere al “know how” individual, incluyendo
esquemas, intuiciones, experiencias, modelos mentales, creencias y que
identifican a las personas con relacion a otros, en cuanto a su particular forma de
hacer las cosas. También plantean la importancia de pasar del conocimiento
personal, al grupal y al organizacional a través de la socializacion y la
transferencia. Estos elementos amplian el modelo de aprendizaje considerando
todos los niveles.
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Las propuestas de Nonaka y Takeuchi (1999) concuerdan con Gore en cuanto a
que el aprendizaje tiene implicaciones culturales que involucran tanto aspectos
estructurales como de relacion entre personas, en especial valores y actitudes y
qgue determinan en gran medida los componentes tacitos del aprendizaje.

De esta manera, el aprendizaje y el trabajo deben estar unidos inseparablemente.
A nivel de grupos, es necesario que las personas incrementen su capacidad para
aprender juntos. A nivel organizacional se requiere crear un clima que favorezca
continuamente el aprendizaje como una competencia clave.

Adicionalmente Leonard-Barton (1990), propone la interdependencia dentro de un
sistema de conocimiento integrado por cuatro dimensiones: los conocimientos y
habilidades del empleado, los sistemas técnicos, como son equipo, software, los
sistemas gerenciales, como los pagos e incentivos, esquemas de capacitacion y
finalmente los valores y normas.

En esta linea, entre las responsabilidades mas importantes de los administradores
estan el liberar el potencial de las personas para llevar el pensamiento en accién a
fin de enfrentar la complejidad de la vida cotidiana en el trabajo.

Asimismo, se requieren una serie de aptitudes interpersonales para generar un
ambiente que favorezca el aprendizaje, en especial escuchar, demostrar interés y
ofrecer el apoyo emocional que necesiten las personas para enfrentar los retos
que se les presentan.

Para aplicar estas ideas es necesario que se de un cambio en la cultura enfocado
a una mayor inclusion de las personas dentro de las empresas, a través de un
enfoque mas participativo, donde se reconozca la importancia que tienen los
diferentes cargos, mediante su revaloracion, asi como la apertura hacia las
posibilidades de aportacion de las personas en cualquier nivel jerarquico.

Finalmente, es necesario que las personas aprendan a usar el potencial educativo
de las empresas y organizaciones, como una estrategia de crecimiento personal y
profesional, lo que justifican Candy y Matthews (1998) sefialando los siguientes
roles del lugar de trabajo en el aprendizaje.

El lugar de trabajo es:

un sitio para acreditar formalmente el aprendizaje

un lugar para interacciones técnicas complejas y solucion de problemas

es un sitio para compartir y crear conocimiento

es una parte de la sociedad del conocimiento

es una entidad organica, capaz de aprender y adaptarse en su propio
beneficio

* 6 ¢ o o
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Estrategias para aprender en la empresa

Es claro que la habilidad para aprender es critica para todos los aspectos de un
negocio, desde el disefio de productos, la tecnologia de manufactura, la
comercializacion, el servicio postventa (Gibson y Campbell, 1994).

Asi para realizar exitosamente su trabajo, roles y responsabilidades, las personas
deben exhibir competencia en el trabajo, entendida como la capacidad de
conseguir o exceder los requerimientos de las funciones que tienen asignadas a
través de producir los resultados esperados con un nivel de calidad que cumpla
los requerimientos internos y externos. Las competencias abarcan caracteristicas
como conocimientos, habilidades, patrones de pensamiento, autoestima, aspectos
de personalidad, incluyendo como elemento esencial competencias clave (Dubois,
1996).

La habilidad para aprender, sin embargo, no parece distribuirse homogéneamente,
Guns (1998), considera que la mayor parte del aprendizaje en las organizaciones
tiene lugar en una serie de momentos aislados que los empleados experimentan a
diario en diferentes actividades.

Se puede decir que el aprendizaje se utiliza basicamente en dos direcciones: con
un sentido de tarea y con un sentido de logro. En la primera acepcion, se refiere a
aprender haciendo, al proceso que se sigue para alcanzar un resultado. Visto
como logro, el aprendizaje se enfoca sobre los productos o resultados del
aprendizaje (Hager, 2001).

Los procesos del aprendizaje son variados, en ocasiones involucran experiencias
dolorosas o negativas, pero en otras, puede resultar gratificante o hasta divertido.
Como productos del aprendizaje se tienen diversas clases de conocimiento, el
know how, las habilidades especificas o bien valores y normas.

En esta linea se considera el aprendizaje como la adquisicion de conocimientos o
habilidades a través del uso de la experiencia. Esto fortalece la idea del
aprendizaje como un proceso activo, estrechamente ligado a la experiencia, lo
cual conlleva que se encuentre vinculado con la accion. De aqui que este proceso
facilita la generacion de productos, como son las ideas, las propuestas, las
creaciones, la aplicacion de herramientas o el cambio de habitos.

Para los fines de este trabajo, interesa enfocarse hacia los productos del
aprendizaje, asi como generar un cambio en las creencias de las personas sobre
el valor intrinseco del aprendizaje. Asimismo se considera que aprender es un
proceso personal que se da en un continuo que va desde lo superficial a lo
sustancial y que se adquiere de manera importante desde la practica informal
cotidiana.

Estas consideraciones se relacionan con el aprendizaje conciente propuesto por
Langer (1999), que enfatiza la necesidad de tener certeza sobre lo que se sabe,
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asi como de evitar el aprendizaje automatico y sin pensar, ya que esto limita el
propio potencial. De aqui la necesidad de no sobreaprender para poder variar los
conocimientos a medida que las situaciones cambien. Algo importante que
propone esta autora es que no importa que tan rutinario sea el trabajo, ya que
siempre existe la posibilidad de hacer variaciones finas a nuestros enfoques.

Por su parte, Argyris y Schon (1990) senalan que el aprendizaje en las
organizaciones implica la deteccidn y correccion del error, asi como los tres
niveles de aprendizaje: circuito simple, doble y deutero aprendizaje (aprender a
aprender), de acuerdo con el camino que se siga al detectar y corregir los errores.

Estos autores proponen que el aprendizaje de circuito simple es el que coincide
con las experiencias y los valores de la persona, lo que le permite responder de
manera automatica, como pueden ser las actividades que exigen seguir
procedimientos muy establecidos. El aprendizaje de doble circuito es el que
incluye la retroalimentacion en cuanto a los errores, implica cambio en las cosas
que se asumen, asi como en las estrategias. Estas estrategias pueden generar
como consecuencia, un cambio en los valores. Estos cambios pueden resultar de
un proceso de introspeccion por parte de las personas. El deutero aprendizaje es
el que no concuerda con ciertos elementos de la organizacion y requiere que se
cambien esquemas mentales.

A este respecto Korth (2000) afirma que la innovacién y el aprendizaje de doble
circuito se relacionan con un enfoque amplio y con una perspectiva a largo plazo,
las cuales implican descubrir nuevos desafios y romper las antiguas formas de
pensar para que los resultados transformacionales puedan ser realizados.

Schon (1992) propone la reflexion en la accidén, asi como la reflexién sobre la
accion. En el primer caso se refiere a la conciencia de lo que se hace, implica no
solamente saber, sino entender como ciertos conocimientos se relacionan con
ciertos contextos y deben ser cambiados cuando dejan de ser validos. La reflexion
sobre la accién conlleva la evaluacion de lo realizado, involucra el monitoreo sobre
el desempefio por parte de compaferos, ya que incluye aspectos de calidad y
nivel de apreciacién, que lleven a compartir experiencias y hacer inferencias
comunes.

En este sentido, se considera el dialogo intrapersonal como elemento importante
del aprendizaje, visto como una forma de introspeccién, una manera de
comunicacion interna a partir de la cual las personas gradualmente aprenden a
suspender sus intercambios defensivos e indagar dentro de lineamientos
razonables, sobre el por qué de esos intercambios. (Schein, 1999).

La reflexidn es una actividad altamente personal que implica que cuando una
persona reflexiona, toma una experiencia del mundo exterior, le da vueltas, hace
conexiones con otras experiencias y las filtra a través de su personal sesgo.

Desde este contexto la reflexion se relaciona estrechamente con el aprendizaje, ya
que implica el desarrollo de inferencias que lleven a la creacion de significados
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desde la experiencia o a partir de eventos corrientes que sirven como una guia
para la conducta futura. (Wood 1999).

Por su parte Kolb (1984), propone en su modelo experiencial, que el aprendizaje
incorpora dos orientaciones: la activa contra la reflexiva. La activa involucra hacer
versus pensar. La orientacion reflexiva involucra lo concreto versus lo abstracto.
De estas combinaciones se derivan cuatro diferentes aproximaciones al
aprendizaje: la experimentacidn activa, la experiencia concreta, la observacion
reflexiva y la conceptualizacion abstracta, de acuerdo con las preferencias
individuales.

Con base en esta propuesta (Whetten y Campbell 1996), conforman el modelo de
aprendizaje integrado para la ensefianza de habilidades administrativas, que
consiste en cinco actividades de aprendizaje: experiencia, entendimiento, practica,
reflexion y aplicacion. De esta manera el aprendizaje inicia con la experiencia
acumulada que tienen las personas, de tal manera que incorporen los nuevos
conocimientos a través de identificar causas y consecuencias desde su propia
experiencia. La segunda actividad implica comprender el material que se presenta,
para lo cual estos autores recomiendan las presentaciones breves de 10 a 15
minutos para reforzar aspectos relevantes para que las personas lo entiendan a
partir de sus experiencias personales. La tercera actividad de aprendizaje es la
practica, que consiste en trasladar lo aprendido a las situaciones reales de trabajo.
La cuarta actividad es la reflexion que requiere que las personas realicen procesos
de analisis y deduccién que los lleven a reflexionar a partir de sus posiciones
personales sobre los temas tratados. La quinta actividad de aprendizaje es la
aplicacién, que conlleva la identificacion de los factores que afectan el desempefio
de las personas, asi como un plan de accion para llevar el aprendizaje a su
practica cotidiana, asimismo debe incluir los mecanismos para obtener
retroalimentacion del éxito alcanzado.

La reflexion en este modelo, se considera un proceso clave para el aprendizaje y
la adquisicidon de conocimiento. El aprendizaje reflexivo no solo involucra la
adquisicién de aprendizaje en cuanto a materias y actividades, también involucra
la produccién de nuevo conocimiento.

La reflexion grupal para inducir aprendizaje es una forma para ayudar a los grupos
a alcanzar altos niveles de conciencia y asi ser mas creativos y mas efectivos.
Este proceso se puede llevar a cabo a través de reuniones para compartir
conocimiento tacito y puede incluir ideas sobre las necesidades de los clientes,
informacion sobre nuevas tecnologias y las habilidades requeridas para la
realizacion de tareas complejas. (von Krogh, Ichijo y Nonaka 2001).

Un modelo que engloba tanto elementos educativos, organizacionales y cognitivos
es sintetizado por (Berryman 1993):
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Modelo Prescriptivo del Aprendizaje en las Organizaciones

Valores basicos o direcciones Premisas teodricas

Entre los fines de la educacion, se encuentra el En un mundo de rapidas transformaciones y de

desarrollo del capital humano necesario para gran competencia las empresas requieren
favorecer una economia sana y garantizar los trabajadores que posean las habilidades
estandares esenciales de vida a sus genéricas minimas
ciudadanos. /
Conocimiento, habilidades y actitudes a ser Premisas metodoldgicas

desarrolladas

Habilidades numéricas y de lectura, elevado Aprendizaje cognitivo centrado sobre una
pensamiento cognitivo y habilidades comunidad de aprendices que incluye ambos,
interpersonales varias principiantes y expertos como mas propicia para

el desarrollo de estas habilidades genéricas

\ /

Recomendaciones para la practica

La educacion y el entrenamiento deben emplear estrategias de ensefanza y aprendizaje basadas
en la aproximacion cognitiva al aprendiz

Fuente: Boud D. & Garrick J. (1999), Understanding learning at work. New York, Routledge.

Este modelo resulta interesante, ya que propone que las empresas continuen la
labor educativa formal realizada en las personas, pero de manera especial en
cuanto al aprendizaje cognitivo, enfocado de una manera comunitaria a partir de
novatos y maestros.

Relevancia de las habilidades de pensamiento en el contexto organizacional

La importancia de las habilidades de pensamiento relacionadas con el
aprendizaje, cobran especial relevancia en el desempefio de las habilidades
gerenciales, las cuales involucran establecer prioridades, analizar problemas,
implementar planes estratégicos, justificar decisiones, entre otras, en especial en
la planeacion, evaluacidén y control, tanto en aspectos técnicos, administrativos y
en el manejo de personas. En este sentido, es importante destacar que una
habilidad es la resultante de la combinacién de capacidad, conocimiento y
experiencia que posibilitan a una persona para hacer algo. De acuerdo con
(Boyatzis y Kolb 1995), las habilidades de aprendizaje presentan tres
caracteristicas:
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» las habilidades son dominios especificos y enriquecimiento de
conocimientos

» describen una transaccion integrada entre la persona y el medio ambiente
» las habilidades se desarrollan a través de la practica

En esta linea, la capacidad de pensar se considera integrada por un conjunto de
habilidades denominadas operaciones cognitivas, de aqui que se puede pensar
bien o de manera deficiente, sin embargo pensar mejor es algo que se puede
aprender. Con esta base, se considera que el desempeno intelectual puede
mejorarse a través de la concentracion mental y el dominio de habilidades
cognitivas especificas para determinadas situaciones.

Mucho de lo que se aprende, se aprende haciendo, por lo tanto no sélo se reciben
habilidades técnicas, sino también formas de pensar y de explorar, estrategias de
pensamiento asociadas al hacer. Ensenar a través de la accidén para Schon (1992)
implica una serie de pasos:

» permitir a los participantes evaluar la tarea a aprender y darse una idea de
en qué posicion se encuentran frente a ella o de cual es la brecha entre lo
que saben y lo que necesitan saber

» presentar un mapa claro del camino a recorrer y cuales seran los pasos
hasta haber logrado un desempeno eficiente en la tarea

» mostrar a los participantes la nueva forma de realizar la tarea mientras se
explica en voz alta lo que se hace

» pedir a los participantes que intenten verbalizar lo que hacen

Bajo este esquema es fundamental la funcion de asesoria por parte de quien
dirige un grupo de personas, a partir de ensefar a sus colaboradores en un clima
de apertura y aceptacion, donde las personas puedan explorar, equivocarse y
rectificar como ruta para aprender. El “experto”, que puede ser el supervisor, lo
guia y le pide que explique lo que hace, de tal manera que pueda hacerse
consciente de cual accion esta desempefiando.

Todos estos pasos conforman lo que Schoén (1992) denomina una practica
reflexiva, que es un conjunto de actividades secuenciadas en orden de
complejidad creciente, que plantean desafios para resolver una situacion y
reflexionar sobre la manera en que la situacion fue enfrentada.

Otra manera importante de reforzar habilidades cognitivas es a través de la

solucion de problemas. Robertson (2000) propone tres categorias involucradas en
la solucion de problemas, que son:
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» El conocimiento requerido para resolverlos
» La naturaleza de la meta involucrada
» Su complejidad

Para resolver problemas que no resultan familiares, se requiere empezar
generando hipotesis y probarlas hasta encontrar una que lo resuelva.

Asimismo, es necesario considerar los aspectos psicolégicos que intervienen en la
solucién de problemas, en especial: ;como representamos mentalmente un
problema dado y cuales procesos entran en juego para resolverlo? ;Como se
extiende la aplicacion de lo que aprendemos en un contexto a otro diferente?
¢, Como aprendemos a partir de la experiencia de solucién de problemas?

Por su parte, Crutchfield (1986) citado por Knowles (2001), propone cuatro tipos
de habilidades relacionadas con el pensamiento productivo, sindbnimo de solucion
de problemas o aprendizaje mediante la indagacion:

» Habilidades para descubrir y formular el problema

» Habilidades para organizar y proceder con la informacion del problema
» Habilidades para generar ideas y

» Habilidades para evaluar las ideas

También intervienen la calidad y coherencia de la representacion mental inicial del
problema como determinantes de la eficiencia y exactitud del pensamiento futuro;
asimismo estas representaciones del problema estan condicionadas por el
conocimiento disponible para el solucionador del problema, asi como de la forma
como esta organizado el conocimiento.

Es importante iniciar con un problema bien definido, una meta clara, asi como las
restricciones que deben ser aplicadas. En algunas ocasiones es recomendable
cambiar de estrategia en la solucién de un problema, lo cual significa:

Enfocar diferentes aspectos del problema

Mirar a las condiciones extremas

Tratar de encontrar una analogia

Recodificar aspectos del problema, tratar de verlo en diferentes formas
Flexibilizar las restricciones que se hubieran puesto inadvertidamente al
problema

VVVYVYY

De esta manera las habilidades cognitivas enfocadas a la identificacion de
problemas en el trabajo cotidiano sirven como plataforma para incrementar el
aprendizaje individual en la empresa, asi como para superar las propias
limitaciones.

Otra herramienta que interviene en el proceso de aprendizaje la constituye la

busqueda de informacidén. A este respecto, Dutrénit (2000), ha sefialado que
muchas ideas nuevas estan latentes en la informacion que poseen las personas,
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pero reunida de una manera poco conveniente, que podria organizarse mejor.

En esta linea Chun Wei Choo (2000) habla de la investigacion integradora que se
refiere a la forma como se identifican las necesidades de informacion y cémo se
busca, abarcando las percepciones y actitudes hacia la informacién. Estos
aspectos permiten encontrar patrones y preferencias en el uso de la misma. Para
completar la busqueda de informacién, se requiere cubrir una serie de pasos, el
primero consiste en comprender la situacion o contexto que lleva a reconocer la
necesidad de informacion y su utilizacién, particularmente enfocada al analisis y
solucién de problemas.

Schon (1992) amplia el analisis para considerar las formas como se perciben, se
representan, se definen y se experimentan las necesidades de informacion,
asimismo enfatiza la necesidad de considerar la forma en que se utiliza o aplica la
informacion, incluida su contribucién al desempefio.

En la presente investigacion, se considera importante que las personas
identifiquen la gran cantidad de fuentes formales e informales como opciones
para buscar informacion, como pueden ser los manuales de proveedores, los
instructivos de funcionamiento de las maquinas, libros de texto, revistas, asi como
también los compaferos de trabajo o bien los contactos en otros sitios fuera del
trabajo. También se pretende que contemplen la posibilidad de compartirla,
considerando que estos elementos dependen en gran medida de las exigencias
particulares de la tarea que realiza cada persona.

Adicionalmente, Belkin (1980) ha aportado el concepto de estado anémalo de
conocimiento para referirse a las insuficiencias como son lagunas o carencias,
incertidumbre o incoherencia, los cuales tienen como rasgo en comun la
percepcion de un error.

Este planteamiento implica que con frecuencia las personas que buscan
informacion, no son capaces de especificar sus necesidades por dificultades para
expresar lo que no conocen, lo que les falta. La busqueda de informacion conlleva
necesidades personales que pueden ser fisioldgicas, afectivas o cognoscitivas que
se derivan del entorno de las personas. (Wilson, 1981)

Asi la busqueda de informacion es un proceso que lleva a modificar un estado de
conocimiento. Mientras transcurre la busqueda, se encuentran, identifican y eligen
fuentes, se plantea una pregunta o tema, se extrae la informacion, se evalua lo
que se ha encontrado y se extiende, cambia o repite la busqueda. De ahi se
realiza una seleccién de informacion pertinente y se procesa de tal manera que
ocurra una modificacion del estado de conocimiento o desempefio de la persona.

En cuanto al analisis del uso de la informacion es necesario incluir la forma en que
la persona reconoce una incapacidad para actuar o comprender una situacion por
la falta de informacion y procede a buscarla para cubrir esta carencia, realizando
un “analisis de la situacion” (la laguna percibida), a través de plantearse algunos
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cuestionamientos basicos: ;Qué me bloquea en esta situacion? ;Qué preguntas
o confusiones tengo? ¢Qué tipo de ayuda necesito obtener? (Dervin y Clark
1987).

A partir de estas preguntas se busca que la persona describa cada paso de como
percibe la situacion, la laguna y lo que desea de ayuda, en especial con respecto a
las lagunas cognitivas.

Asimismo se ha encontrado que en las necesidades y operaciones cognitivas
intervienen diferentes reacciones afectivas, que determinan ciertos patrones
comunes en el proceso de busqueda de informacion

A este respecto Dervin (1992), considera que influyen de manera determinante los
aspectos motivacionales, la percepcion individual de las destrezas que se van
adquiriendo, la capacidad para buscar nuevas direcciones ante los obstaculos que
se presenten, asi como la busqueda de apoyo cuando se necesite. De esta
manera, se puede decir que para que una organizacién sea capaz de aprender, se
requiere que esté conformada por personas que aprenden.

Para Rojas (1997) aprender y brindar orientacion se convierten en una tarea de
comunicacién orientada al acuerdo y a un aprendizaje compartido cuyo resultado
es la revision, consensuada, de las representaciones iniciales de cada persona
sobre los problemas del trabajo.

Toda situacién de trabajo contiene, en un momento dado, un proceso de
aprendizaje. Este proceso es mas o menos largo, puede ser contrarrestado y
comportar fases regresivas, pero el ejercicio del trabajo es indisociable de una
forma de adquisicion de saberes de diferentes tipos.

Este autor sefala que el aprendizaje sistematico en el puesto de trabajo
introduce provisoriamente la nocion de competencia, la cual permite unir
operativamente teoria y practica asumiendo que toda adquisicion tedrica tiene
implicaciones practicas y toda habilidad practica tiene una correspondencia
tedrica. La capacidad de generar estructuras demandantes llevan a cualquier
persona a movilizar sus competencias para adoptar decisiones y actuar eficaz y
eficientemente cuando asi se lo impone el contexto.

Desde esta perspectiva, la nocion de aprendizaje lleva en si un valor agregado, ya
que involucra el saber hacer, el saber hablar y pensar, dentro de los contextos
competitivos actuales.

Asimismo considera que la reflexidn innovativa sobre el trabajo es una accion
necesariamente grupal que involucra en primer término una descripcién de las
tareas productivas orientada a analizar las practicas habituales del trabajo, lo cual
conduce a un proceso explicativo del pensamiento individual sobre los saber hacer
y también sobre las maneras generales de ver el trabajo.
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Pero la reflexion colectiva sobre las practicas encuentra a veces dificultades no
sélo por las vacilaciones y barreras individuales para expresarse en grupos, ya
que pueden surgir tensiones internas entre personas que no trabajan al mismo
nivel de calidad y cantidad, lo cual provoca tendencias a cuestionar la legitimidad
de una determinada posicion individual en la empresa y en otros casos,
tendencias a replegarse dentro de si mismos, temiendo denuncias sobre malos
meétodos de trabajo.

Finalmente una nueva forma de aprendizaje grupal requiere lograr que los
integrantes de los grupos perciban que comparten las mismas condiciones y
situaciones de trabajo, que consideren que el trabajo no tiene sentido si no es
realizado con un objetivo de obtencién de calidad, como resultado fundamental de
la atencidbn que se aporte a su ejecucidn. Estos elementos respaldan la
responsabilidad por la calidad del trabajo como un resultado colectivo.

Influencia de la cultura organizativa en el aprendizaje

La cultura organizativa es un patrén de supuestos basicos creados por un grupo
de personas a partir de los cuales se comparten significados, mitos y creencias
que permiten enfrentar la incertidumbre y responder a las demandas externas
manteniendo la coherencia interna (Schein, 1999).

Para Gore (1998) en una determinada cultura organizativa puede predominar
alguna de las siguientes orientaciones: hacia los resultados, hacia el poder, hacia
la gente, hacia los procedimientos y cada orientacidn favorece determinados
aprendizajes.

En una cultura orientada hacia los resultados se requiere aprender criterios de
eficiencia, cumplir los requerimientos de evaluacién de logros; se evaluan las
ideas, las cosas y las personas por su posibilidad de llevar a los resultados.

En una cultura orientada hacia el poder, se aprende a conseguir influencia, asi los
logros, la autoridad y el éxito estan determinados con relacion a la estabilidad
politica de la empresa.

En una cultura centrada en las personas, se otorga un gran valor a conservar las
buenas relaciones, se desecha el conflicto y se busca mantener la armonia entre
la gente.

En las culturas basadas en los procedimientos, se otorga mucho mas peso a las
normas que rigen las acciones, que a lo que se sirve, ni por qué se realizan las
cosas.

En cualquiera de estas orientaciones, toda persona que tiene mando trabaja con

ideas, cosas y personas. Se trabaja con ideas cuando se planea, se hacen
propuestas, innovaciones, al fijar objetivos, al establecer prioridades, al interpretar
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las sefales del entorno, al definir problemas. Se trabaja con cosas cuando se
organiza, se asignan recursos, se cuida un presupuesto, se manejan tecnologias,
se genera rigueza. Se trabaja con personas cuando se dirige, se forman equipos,
se capacita a los colaboradores, cuando se controla, cuando se busca persuadir.

Este autor sefiala que la forma como influyen las culturas organizativas va mas
alla de los valores y actitudes, determinando los criterios cognitivos sobre los que
se construye la realidad, asi condicionan el aprendizaje a partir del tratamiento de
la informacién. Asi al construir un lenguaje, categorizar a la gente, las ideas y las
cosas en funcion de su peculiar transformacion de la realidad, las organizaciones
condicionan procesos cognitivos basicos de sus miembros.

A este respecto Kirton (1976), afirma que las personas tienen un modo preferido
de percibir y resolver problemas que puede localizarse en un continuum que va
desde la adaptacion (hacer las cosas bien), hasta la innovacion (hacer las cosas
de diferente manera). Sin embargo los aspectos estructurales influyen en el
desempeno de los empleados, asi las estructuras burocraticas de muchas
organizaciones presionan a sus empleados a ser metddicos, prudentes y
disciplinados, reforzando asi, la conducta adaptativa.

En este sentido, hay bloqueos organizativos que dificultan trabajar con las ideas,
las cosas y las personas, algunas de ellas son: rutina excesiva, falta de
informacion, crisis constantes, falta de compromiso, poca claridad en los
proyectos, liderazgos erraticos, falta de motivacion, escaso espiritu de equipo, alta
rotacion de personal, batallas internas entre areas, falta de iniciativa, escasez de
recursos, falta de capacitacion, cultura de lo urgente contra lo importante.

Los aspectos estructurales pueden facilitar o inhibir el aprendizaje en la empresa.
Asi los objetivos organizacionales actuan como condicionantes en cuanto a las
conductas que una persona puede desarrollar, de las experiencias que puede 0 no
tener, de las habilidades que debe aprender y consolidar y de aquellas que debe
dejar de lado.

La forma en que el edificio esta construido, la division del trabajo, las
comunicaciones, las recompensas y las sanciones, las normas escritas y de otro
tipo, todo confluye a condicionar el quehacer humano, a volverlo previsible en
funcién de ciertos objetivos.

Con estas bases, parece valido afirmar que los objetivos de una organizacion, su
estrategia, su estructura formal, sus normas y procedimientos, los criterios de
divisiéon del trabajo, facilitan algunos aprendizajes, e inhiben otros. Como ejemplo
de los primeros se encuentran los cursos de capacitacion que selecciona o apoya
la misma empresa para que se impartan. Puede inhibir a través del control a la
informacion, las restricciones para conocer procesos de otras areas, entre otros.

Adicionalmente hay elementos que mantienen los patrones existentes en las
organizaciones, entre los que se encuentran la estructura jerarquica, el poder
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unilateral, las diferencias de status, la dependencia y conformidad de los
subordinados y el escaso tiempo que se dedica a la efectiva solucion de
problemas. (Argyris, 1982).

Otros aspectos que limitan los esfuerzos para convertir el aprendizaje individual en
aprendizaje organizacional se encuentran las diversas estrategias promovidas por
la empresa junto con una reducida coordinacion del aprendizaje. En segundo
lugar, una deficiente integracion del conocimiento a nivel interno a través de las
areas funcionales; en tercer término, la inestabilidad en la creacién del
conocimiento, derivada en gran parte por la falta de consistencia entre los niveles
jerarquicos.

Bajo estas premisas, el aprendizaje individual dentro de la empresa requiere
soporte en infraestructura, principalmente de comunicacidon interna para que
pueda mantenerse e incluir los niveles grupal y organizacional. De aqui la
relevancia de crear un ambiente adecuado, a través de una estructura de
organizacion que refuerce la facilidad para crear conocimiento y que sea acorde
con la estrategia de la empresa (von Krogh, ljiro y Nonaka, 2001)

Asimismo, de acuerdo con estos autores, es necesario elevar el aprendizaje a un
nivel mayor de racionalidad enfocado a la congruencia de sus miembros en lo
referente al decir y al hacer, a la apertura para tratar los errores, enfrentar las
diferencias, asi como discutir aspectos criticos. Este aprendizaje requiere que
cada persona sea capaz de pensar en sus propios modelos mentales como base
para realizar cambios de fondo.

El aprendizaje se liga de manera importante con los procesos de cambio. Las
personas con una actitud proactiva son las que muestran mayor capacidad para
enfrentar el cambio. Son altamente flexibles ante las circunstancias, aprovechan lo
que han aprendido, pero dejan espacio para aprender nuevas cosas, asi como
para cambiar su forma de aprender. Confian mas en su capacidad de aprender,
que en lo que han aprendido.

De aqui que en contextos cambiantes, donde no es posible programar todas las
respuestas, aplicar las habilidades de pensamiento para aprender de manera
permanente se convierte en una alternativa altamente viable.

En esta linea, al plantear metas de aprendizaje es necesario analizar cada
competencia con sus respectivos aprendizajes de dominio y como los objetivos se
ligan unos a otros para la adquisicién de la competencia y su aplicacion.

Estos aspectos se encuentran relacionados directamente con el establecimiento
de planes de accion, donde se especifica el cdmo se piensa ir logrando cada
meta, incluyendo los recursos y el tiempo que se prevé requerir. Asimismo tienen
que ver con la confianza en si mismo, asi como con los valores que se asignan a
los resultados que se espera obtener. Un aspecto relevante es que los aprendices
lleguen a tener el control de su aprendizaje con base en sus metas personales, lo
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cual lleva a que el aprendizaje sea mayor.

A manera de sintesis, esta investigacion se enfoca en primer término en el
aprendizaje individual en el lugar de trabajo, principalmente como forma de
fomentar la autonomia, el desarrollo personal y profesional, asi como la
posibilidad de crear mejores ambientes de trabajo, a partir de ejercitar
operaciones cognitivas que se apliquen como estrategias de aprendizaje en el
trabajo cotidiano y que fortalezcan algunas habilidades de pensamiento a partir del
propio potencial individual. En segundo lugar se orienta a concientizar sobre la
importancia de gestionar el conocimiento por parte de las personas con personal a
su cargo como una estrategia de competitividad, a partir de aprovechar las
diferentes alternativas educativas en su propia empresa.

Asimismo en el proximo capitulo se consideran aspectos importantes relacionados
con la psicologia educativa, en especial con referencia a las capacidades
intelectuales individuales, asi como considerar las posibilidades de trasladar el
aprendizaje basado en problemas al contexto organizacional a partir de
herramientas para aprender a aprender. También se considera la influencia de los
sentimientos y la voluntad en el aprendizaje, a fin de completar un enfoque
integral.
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Capitulo 4. El aprendizaje. Enfoque de la psicologia educativa
La aproximacion constructivista al aprendizaje

La participacion de la psicologia educativa en la investigacion del aprendizaje se
enfoca basicamente en varias direcciones, por un lado, a estudiar los procesos
intelectuales que afectan el aprendizaje, tanto en su adquisicion, como en su
retencidn a largo plazo. Hacia el mejoramiento de las capacidades para aprender y
resolver problemas, a estudiar las caracteristicas cognitivas, de personalidad y de
aspectos sociales que afectan los resultados del aprendizaje, asi como a
determinar las maneras mas eficaces de organizar y presentar los materiales de
aprendizaje.

El enfoque constructivista se sustenta en diversas corrientes psicologicas
relacionadas con la psicologia cognitiva, el enfoque psicogenético piagetiano, la
teoria del aprendizaje significativo, la teoria sociocultural vigotskiana, entre otras.

Desde el constructivismo, el conocimiento es una construccién del individuo a
partir de los esquemas que ya posee y que tomdé como base para su interrelaciéon
con el medio ambiente que lo rodea.

De esta manera Quesada (2001), afirma que se da una interaccion dinamica entre
el sujeto y el objeto de conocimiento a través de una reestructuracion e
interpretacion de la realidad, donde los nuevos conocimientos se generan a partir
de otros ya existentes. El mismo sujeto construye su propio conocimiento
conforme a sus necesidades internas.

Esta autora enfatiza que al aprender se desarrolla una actividad mental que lleva a
construir significados, representaciones o modelos mentales a partir de los
conocimientos previos que se tienen al iniciar el aprendizaje.

Estos aspectos facilitan que las personas desarrollen estrategias personales que
les permitan aprender con mayor facilidad nuevos conocimientos con base en los
conocimientos que han acumulado a lo largo de la vida.

Con esta base es importante ensefiar a pensar y actuar sobre contenidos
significativos y contextuados. (Barriga y Hernandez 2001). Estos autores
consideran que la construccion del conocimiento de quien aprende es un proceso
de elaboracion, donde la persona selecciona, organiza y transforma la informacion
que recibe de muy diferentes fuentes, estableciendo relaciones entre esta
informacion y sus ideas o conocimientos previos.

Entre los representantes mas destacados del constructivismo se encuentra
Ausubel (1978), con sus propuestas sobre el aprendizaje significativo, a partir de
una reestructuracion activa de las percepciones, ideas, conceptos y esquemas
que la persona posee en su estructura cognitiva. También plantea que el
conocimiento posee significados légicos y psicologicos, y que cada persona
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transforma el significado l6gico en significado psicolégico; éste ultimo no depende
sb6lo de que la persona posea las aptitudes intelectuales y la base conceptual
requerida, sino de su particular concepcion sobre el tema o cuestion. De esta
forma, cuando la persona aprende proposiciones logicamente significativas, no
aprende su significado l6gico, sino el que tienen para él.

Este tedrico plantea la necesidad de manejar una secuencia cuidadosa de un
nuevo material en relacion a lo aprendido previamente como clave para un
aprendizaje eficiente. Argumenta a favor de un razonamiento deductivo, en el que
las ideas deben progresar desde lo general hasta lo mas detallado y especifico; de
aqui que la comprension de conceptos debe mostrarse a través de la habilidad de
aplicarlos cuando sea necesario.

Estas aproximaciones constructivistas del aprendizaje hacen énfasis en la
provision de un rico y variado medio ambiente social en el que el aprendiz extrae
significado desde su experiencia en una forma personal y reflexiva.

En este sentido, en la intervencion se incluyeron algunos ejercicios donde los
participantes plantean sus metas en diferentes areas, a fin de favorecer la
significacion personal a partir de los beneficios que la adquisicion de
conocimientos puede aportarles.

De esta manera, Ausubel (1978) considera que las aptitudes cognitivas son
capacidades de naturaleza intelectual, que hacen posible aprehender material
potencialmente significativo o resolver los problemas que se presentan en
significados que pueden ser internalizados en la estructura cognitiva.

Este autor propone que el aprendizaje se puede dar por recepcion o por
descubrimiento; éste ultimo puede ser guiado 6 auténomo. En el aprendizaje por
recepcion, los contenidos a aprender se presentan a la persona sin que tenga que
realizar ningun descubrimiento. Para que este aprendizaje se vuelva significativo
se requiere que el material o tarea sean comprendidos durante el proceso de
internalizacion. En el aprendizaje por descubrimiento el aprendiz requiere
reordenar la informacion, integrarla a la estructura cognitiva existente vy
transformarla para alcanzar el fin deseado.

También afirma que la recepcidn significativa de aprendizajes se da a medida que
el material potencialmente significativo entra en el campo cognitivo e interactua en
él; esto ocurre al ser incluido en un sistema conceptual relevante para la persona.
De esta manera, para que un material o contenido sea potencialmente
significativo, se requiere ligarlo a situaciones que puedan ser de utilidad para las
personas.

Por otro lado, el aprendizaje puede verse inhibido por una estructura cognitiva
inestable, ambigua y desorganizada, esto significa que intervienen las propiedades
como la simplificacion, la inconsistencia, la dispersién, o bien aspectos subjetivos
de idiosincrasia, o tendencias como la intolerancia a la ambiguedad.
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En esta linea es importante fortalecer la estructura cognitiva a través del
fortalecimiento de las habilidades de pensamiento, a fin de que el aprendizaje se
realice con economia de tiempo y esfuerzo mediante procesos como la
abstraccion, generalizacion y diferenciacion, entre otros.

En el contexto de las organizaciones, se busca que las personas tengan
conciencia que el aprendizaje se da de manera gradual y lo que se aprende o
domina sirve como base para los requerimientos posteriores. Asimismo que
tengan claridad sobre los productos del aprendizaje, que pueden ser traducidos en
mejores practicas, mayor participacion, seguridad en la resolucion de problemas,
busqueda de causas de los problemas, entre otros.

Durante el entrenamiento realizado como parte de la investigacién, se hizo énfasis
en la reflexidn y las posibilidades de aprender de manera informal en cualquier
momento dentro del trabajo, a partir de la iniciativa personal por saber mas, asi
como del cuestionamiento permanente sobre las diferentes situaciones que las
personas enfrentan a diario en su trabajo.

La capacidad intelectual

La inteligencia o capacidad intelectual influye en el aprendizaje significativo de
manera importante. Sin embargo las dificultades y controversias sobre su
medicion han generado una gran cantidad de dudas sobre la certeza de
cuantificarla. Asi han surgido otras propuestas que enfocan la inteligencia mas alla
de un coeficiente y afirman que es una capacidad que puede desarrollarse de
manera permanente.

Para los fines de este trabajo se toma como base la inteligencia exitosa, propuesta
por Sternberg (1997). Este autor afirma que esta inteligencia se compone por tres
factores: analitico, creativo y practico. La inteligencia analitica se requiere para
resolver problemas y juzgar la calidad de las ideas. La inteligencia creativa se
requiere para formular buenos problemas e ideas. La inteligencia practica se
necesita para usar las ideas y su analisis de manera efectiva en nuestra vida
diaria. Las personas tienen un desempefio mas efectivo cuando estan equilibrados
los tres factores. En general las personas tenemos preferencia por un estilo en
especial, pero no significa que se carezca de los otros dos.

La inteligencia exitosa no sélo es una habilidad, es una actitud reflexiva hacia la
vida y cdmo se vive en ella. Implica pensar cdmo conseguir recursos, considerar
los riesgos, las ganancias y elegir lo que resulte mas conveniente.

En esta investigacion se hace énfasis en la inteligencia practica, o inteligencia
para el desempeno, que implica usar en mayor medida el sentido comun, saber
qué cosas hacer y qué no hacer. La razén que da Sternberg (1997), es que las
diferentes situaciones requieren diferentes tipos de inteligencia. Las personas en
las que predomina este tipo de inteligencia son aquéllas capaces de capitalizar
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sus esfuerzos para compensar sus debilidades y resaltar sus habilidades.

En esta linea se toma como premisa que dado que las habilidades cognitivas son
comunes a cualquier persona sin importar su escolaridad, se puede ampliar el
potencial de estas habilidades a partir de desarrollar habitos para aplicar el
pensamiento de manera mas efectiva en sus actividades cotidianas.

Este enfoque se puede ver de manera tangible con las personas con baja
escolaridad y que son capaces de tener un desempefo sobresaliente en su
trabajo cotidiano, ya que las personas con inteligencia exitosa monitorean y
evaluan sus decisiones y entonces corrigen sus errores al descubrirlos.

Por otro lado, la inteligencia practica, como muchas habilidades, puede ser la
plataforma para desarrollar la condicion de experto, a partir de la confianza en las
propias capacidades, la acumulacion de experiencia en un area especifica, la
demostracion de competencia en cuanto a las habilidades técnicas y de
relaciones interpersonales, asi como la posibilidad de continuar aprendiendo. La
condicion de experto se ve como un atributo, no de la persona, sino del juicio de
otras personas respecto al desempefio del experto.

Dentro de las organizaciones, tiene gran relevancia reconocer este atributo de
experto en las personas que lo sean, a fin de darles autonomia para tomar
decisiones, para hacer propuestas y hacer evaluaciones dentro del ambito de su
competencia.

Sternberg (1997) postula que el primer estado en el desarrollo del expertise se
encuentra en la clase de situacion que evoca la habilidad y el método para
solucionar problemas en esa situacion, el cual es llamado conocimiento
declarativo; éste se deriva a partir de una instruccion explicita, la cual puede incluir
una representacion abstracta.

En esta linea de acuerdo con Sternberg (1985,1988,1997), hay tres aspectos que
interactian en la inteligencia. El primero es interno, esta relacionado con las
habilidades para procesar la informacion que guia la conducta inteligente. El
segundo aspecto incluye la habilidad para crear una combinacion éptima entre las
habilidades individuales y el medio ambiente externo. La tercera incorpora la
habilidad para capitalizar exitosamente las propias experiencias a la nueva
informacion.

Relacionado con el punto anterior, en la investigacion se buscé fortalecer,
especialmente en las personas de los niveles jerarquicos inferiores, la posibilidad
de hacerse expertos y asumirse como tal en sus areas de dominio.

Un punto de vista del desarrollo del expertise es que requiere practica deliberada,
provee retroalimentacion informativa, favorece oportunidades para la repeticion y
permite la correccion de errores. (Ericsson, 1996). Sin embargo, la practica es
necesaria, pero no suficiente, se requiere tener el talento.
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Sternberg (1988), propone que la inteligencia debe entenderse no sélo con
relacion a sus manifestaciones internas en términos de procesos mentales y sus
manifestaciones experienciales en términos de facetas dentro de un continuum
experiencial, sino también en términos de cémo el pensamiento es
inteligentemente trasladado en accibn en una variedad de escenarios
contextuales.

Este autor y sus colaboradores han encontrado en sus investigaciones, que
mucho del conocimiento que necesitan las personas para cubrir sus tareas en el
mundo real, es tacito y es adquirido durante el desempefio de las actividades
diarias, pero generalmente sin mucha conciencia de lo que estan aprendiendo, por
lo que las personas tienen dificultad para articular lo que ellas saben; de aqui que
se habla de aprender-haciendo. Asi el conocimiento tacito es un aspecto de la
inteligencia practica. Es el conocimiento que refleja la habilidad practica de
aprender desde la experiencia y aplicar el conocimiento para conseguir metas
valuadas personalmente.

Algunos ejercicios dentro de la categoria analisis se enfocaron a que las personas
tomaran conciencia del proceso que siguen para lograr aprender algo;
basicamente se pretende que identifiquen formas mas sistematizadas para
aprender lo que necesitan. Este aspecto es muy importante a nivel de las
organizaciones, ya que favorece los procesos heuristicos aplicados al analisis y la
solucién de problemas.

Por su parte Schon (1992) afirma que nuestro conocimiento es ordinariamente
tacito, implicito en nuestros patrones de accion y en nuestros sentimientos con
relacion a las situaciones en las que estamos involucrados.

Este autor propone el conocimiento en accién y la reflexién en accion; el primero
se conforma por las respuestas mas o menos automaticas basadas en nuestros
esquemas mentales basicos que nos permiten realizar nuestras actividades
cotidianas. La reflexién en accidén es el proceso de meditar mientras actuamos
para descubrir cuando nuestros esquemas ya no son apropiados y cambiarlos
segun se requiera.

Asimismo considera que la solucion de problemas no es un proceso lineal a través
de las etapas de formulacion del problema, busqueda de la solucién y su
implementacion, sino que es un ciclo recursivo e interrumpido de varias etapas
que incluyen la reflexién. Asi de acuerdo con este autor, la reflexiébn se da en el
proceso mismo de entrar en accion.

En la investigacion realizada, la reflexion constituye una plataforma fundamental
para el aprendizaje, encaminada de manera especial a la evaluacion personal del
desempeno, en el sentido de detenerse a pensar la manera como se estan
haciendo las cosas, buscar la causa de las fallas, tanto para cuestiones técnicas,
administrativas, como en lo relativo a relaciones interpersonales, asi como hacer
los cambios que se requieran como una forma de permanecer en un proceso de
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mejora continua.

El aprendizaje en los adultos

Los adultos pueden encontrar motivacién para participar en actividades de
aprendizaje si consideran que esto les ayudara a atender una necesidad que
puede relacionarse con saber mas de su trabajo, para ser mas capaz en el
desempeno de sus funciones, incrementar sus relaciones interpersonales, como
posibilidad de incrementar ingresos, o bien por aumentar sus conocimientos
generales (Knowles, 2001).

En este sentido, las personas desean mantener el control sobre su aprendizaje,
basicamente por las razones siguientes:

Estan conscientes de sus necesidades
Evaluan con precision el aprendizaje especifico que requieren

¢+ Estan suficientemente motivados para comprometerse a cualquier
aprendizaje necesario

Estos elementos se complementan con los principios centrales de la educacion de
los adultos que apoyan el trabajo de campo de esta investigacion y que son:

La necesidad de aprender por parte de las personas

El aprendizaje autodirigido

Las experiencias previas

La disposicion para aprender

La inclinacién al aprendizaje y a la solucién de problemas
La motivacion para aprender

® 6 ¢ & 0 o

Asimismo estos aspectos refuerzan las posibilidades de adquirir conocimientos y
habilidades de manera autodirigida. Asi, para la mayoria de los profesionales del
aprendizaje, la dimension mas importante es fomentar la autonomia personal.
Garrison (1997), propuso que el aprendizaje autodirigido se basa en tres
componentes principales: autoconduccién (control); motivacion (disposicién,
tarea); supervision personal (responsabilidad).

Los adultos muestran determinacion para aprender cuando su situacién existencial
genera una necesidad de saber. Pratt (1988), sefalé dos dimensiones que los
adultos pueden requerir para aprender: direccion y seguridad personal; la primera
se refiere a aspectos logisticos, en tanto que la seguridad incluye el compromiso
de la persona con el proceso de aprendizaje y su confianza en cuanto a su
capacidad de aprender.

Por otra lado, el aprendizaje debe ser conciente, el que ensefa debe saber lo que

esta ensefiando y el que aprende saber lo que esta aprendiendo. En cuanto a la
motivacién para aprender, se ha encontrado que los adultos se sienten mas
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motivados con el aprendizaje que los ayuda a solucionar problemas cotidianos o
resulte en beneficios internos (Knowles 2001).

Estos aspectos tienen una amplia relacion con situaciones laborales, en cuanto a
la necesidad de fomentar la motivacion intrinseca de las personas a partir de
reconocer y apoyar las aptitudes y talentos individuales y grupales tanto para el
aprendizaje, como para el desempeiio en general.

(Gibbons 1990, citado por Knowles 2001), propone un modelo en cuanto a la
practica de aprender a aprender, conformada por tres tipos de aprendizajes:

Aprendizaje natural: el que se da espontaneamente mientras las personas
interactuan con los demas.

Aprendizaje formal: cuando otras personas eligen el contenido y lo presentan al
aprendiz. Incluyen aprender en procesos de capacitacion o en tareas de
aprendizaje asignadas.

Aprendizaje personal: actividades de aprendizaje intencionales y autodirigidas. Las
destrezas que se aprenden incluyen aprender a decidir qué aprender, cémo
manejar el proceso de aprendizaje, como aprender de la experiencia, cdmo ser un
aprendiz intencional y como emprender la accion del aprendizaje.

Adicionalmente, a fin de que la evaluacion de los logros alcanzados como
resultado del aprendizaje sea mas objetiva, debe incluir las evidencias para
determinar si tienen lugar los cambios deseados, a través de hacerse las
preguntas. ;Qué recopilacion sistematica en evidencias debe hacerse para
determinar si se han producido los cambios deseados? (Swanson 1994).

Los criterios para determinar las evidencias variaran de acuerdo con el objetivo.
Asi para los objetivos de conocimiento, algunos criterios son: comprension,
profundidad, exactitud, claridad. Para los objetivos de destreza, los criterios mas
apropiados serian velocidad, flexibilidad, precision. Para dar una mayor validez a
un criterio de evaluacién del aprendizaje, es mas apropiado que se solicite un
juicio externo.

El aprendizaje basado en problemas

Gagné (1985), decia que un objetivo fundamental de la educacion era enseiar a
las personas a pensar, a utilizar racionalmente sus potencialidades, a convertirse
en buenos solucionadores de problemas. Esto es verdad si se considera que
virtualmente todas las personas resuelven problemas cualquiera que sea su
ejercicio profesional. Asi se pretende que dentro de la educacion no formal, donde
encajan estrategias educativas como la presente, sea importante enfocar la
solucion de problemas hacia el aprendizaje para la vida.
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Como apunta Jonassen (2000), un problema representa una situaciéon
desconocida, que resolverla tiene un valor. De esta manera, encontrar lo
desconocido es el proceso mismo de solucion de problemas. Ademas se requiere
la utilizacion de diferentes herramientas.

La habilidad para solucionar problemas es mas que s6lo una acumulacién de
conocimientos y reglas; consiste en el desarrollo de estrategias cognitivas flexibles
que ayuden a analizar anticipadamente situaciones poco estructuradas que lleven
a soluciones con significado.

Los problemas de la vida cotidiana no son problemas bien estructurados, de aqui
que las habilidades que se ensefian en la escuela sirvan poco para incrementar en
forma relevante las habilidades de pensamiento que las personas necesitan para
interactuar en el dia a dia, mas alla de las aulas. De hecho, los problemas de la
vida real presentan una variedad de metas cambiantes, contextos, contenidos,
obstaculos y situaciones desconocidas que influyen en cada problema y la forma
de aproximarse para solucionarlos.

El aprendizaje basado en problemas (ABP), es una pedagogia emergente basada
en un punto de vista constructivista sobre la adquisicion del entendimiento y el
paradigma para la accién de aprender; las actividades de aprendizaje son
ancladas en una auténtica tarea o problema que se convierte en el contexto que el
aprendiz recibe como soporte para probar alternativas en la ruta para desarrollar
una solucion.

En este sentido se enfoca a situaciones del mundo real y provee recursos, guia e
instruccion para que los aprendices puedan desarrollar conocimientos vy
habilidades para solucionar problemas.

Barell (1999), sefiala que es un proceso de indagacion encaminado a resolver
preguntas, curiosidades, dudas e incertidumbres sobre fendmenos complejos de la
vida.

En esta investigacibn se enfoca el aprendizaje a partir de diferentes
cuestionamientos relacionados con los problemas de la vida cotidiana en el
trabajo, a fin de reorientar la disposicion para aprender a partir de las situaciones
problematicas, asi como enfatizando la posibilidad de presentar iniciativas de
solucion.

Jonassen (2000), menciona que las diferencias individuales en la solucion de
problemas dependen de una serie de factores como son: el dominio del
conocimiento, la familiaridad, la experiencia, el conocimiento estructural,
procedimental y sistematico-conceptual, el razonamiento, los estilos cognitivos, las
estrategias personales para solucionar problemas, la autoconfianza y la
perseverancia.

La presente investigacion se limita a concientizar las posibilidades de dominio del
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conocimiento, potenciar la experiencia adquirida durante los afos de trabajo, asi
como proponer la conveniencia de mantener la rutina de pensar, como una forma
de incrementar otras habilidades que les faciliten tener mayores oportunidades de
participacion activa en sus diferentes areas de trabajo.

Los problemas varian en su presentacion, en su naturaleza y en sus
componentes, por lo que demandan diferentes requerimientos cognitivos y
afectivos para solucionarlos. También hay problemas mal definidos y bien
definidos, asi como problemas rutinarios y no rutinarios.

El ABP propone trabajar con algunas habilidades entre las que se encuentran:

Observar objetivamente
Pensar de manera reflexiva
Fomentar el cuestionamiento
Generar la reflexion

Extraer conclusiones

* 6 6 o o

Asimismo fomenta que las personas sean autodirigidas, capaces de enfrentarse a
situaciones complejas, de buscar respuestas en diferentes lugares y con
diferentes personas, aprender en equipo, aprender de maneras nuevas y
atractivas, plantearse metas y lograrlas, compartir informacién con otros, lograr
hacer transferencia y aplicacion, reflexionar sobre el proceso.
Como base de este trabajo, se tomaron algunos principios del ABP a fin de
promover el desarrollo de procesos mentales fundamentales para el aprendizaje,
en particular los siguientes:

» Buscar la objetividad
Identificar situaciones problematicas diarias
Generar soluciones posibles
Reflexionar sobre su desempefio individual
Identificar la informacién relevante
Buscar relaciones entre situaciones
Encontrar analogias

Sacar conclusiones o hacer inferencias

Explorar posibilidades de innovacion

vV Vv V¥V Vv VY ¥V V VY VY

Monitorear y evaluar su desempefo
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Asimismo dentro de las cinco categorias de pensamiento estudiadas se
elaboraron ejercicios diversos para favorecer de manera especial cada una de las
siguientes habilidades:

Mantener un sentido de curiosidad

Percibir su propio desempefio con objetividad a partir de la autoevaluacién
Diagnosticar sus propias necesidades de aprendizaje en forma realista
Identificar recursos para cubrir sus necesidades de aprendizaje
Determinar planes para cumplir las metas que se propongan

Aprender con sus comparieros y ensefar a otros lo que saben

YVVYVYY

Aprender a aprender

Aprender a aprender, implica la posesion o adquisicion de conocimientos y
destrezas para aprender de modo eficaz en situaciones variadas, con muchos
propésitos y sin importar con qué método.

De esta manera, la conciencia, la reflexion y el automonitoreo interactuan para
hacer contribuciones criticas en el proceso de pensamiento. Ayudan a identificar
las barreras en el aprendizaje y llegar a resoluciones satisfactorias en aspectos de
autodireccion y control. También permiten hallar significado desde las experiencias
del dia a dia. (Smith, 1990)

Este autor propone que es necesario trabajar sobre cinco procesos basicos para
encontrar conocimiento:

—

Aprender como aprender a partir de la interaccion con otros
2. Aprender como aprender a partir de la estimulacion del medio ambiente

3. Aprender como aprender a partir de la exploracion del medio ambiente,
desarrollar la curiosidad, explorar

4. Aprender como aprender desde la practica, donde se incluye el
modelamiento

5. Aprender como aprender desde el maestro que llevamos dentro
Desde esta perspectiva, el aprendizaje implica decidir cuales son los propdsitos y
metas personales. Requiere confrontar las necesidades y oportunidades para
aprender en una gran variedad de campos: trabajo, relaciones sociales,

autodesarrollo, creatividad, entre otros.

Con esta base se busco que las personas que participaron en la investigacion
amplificaran sus habilidades en los siguientes aspectos:
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» Aprender a partir de las instrucciones, que implica aprender a escuchar
activamente una cuestion, observar, sintetizar y aplicar lo que es
presentado.

» Aprender como aprender las tareas asignadas para el propio desempeio:
tener claridad en el propdsito de la tarea y verificar sus resultados.

» Aprender como aprender a reflexionar sobre su propia experiencia.

» Aprender habilidades de aprendizaje basicas: como encontrar informacion,
resumir, organizar, repetir.

» Aprender cdmo generalizar a partir de lo aprendido, lo cual implica la
posibilidad de aplicar lo aprendido en una tarea a otras tareas semejantes o
a tareas diferentes.

Asimismo, Smith (1990) plantea que el aprendizaje se da a partir de tres aspectos:
la razon, la emocion y la accion y busca los dominios técnico, social y de
desarrollo.

Desde la razon, los elementos clave son:

Percepcidén: aprender como observar, escuchar, sentir para ver mas a fondo, mas
detalles, mas conexiones, mas interacciones y traer el conocimiento a la
percepcion.

Analisis: aprender a comprender la naturaleza de los eventos y situaciones, a
entender los elementos y principios que los componen, asi como las estructuras
de las cuales forman parte.

Proposicion: aprender como pensar sobre nuestros propios pensamientos a partir
de medir las evidencias y hacer proposiciones sobre nuestra realidad. Aprender a
formar nuestras propias generalizaciones a partir del pensamiento critico.

Imaginacién: aprender como crear nuevas ideas, soluciones, imagenes, procesos
y realidades: imaginar nuevas posibilidades y generar nuevas alternativas en
todos los aspectos de nuestras vidas.

Reflexion: aprender cémo considerar, medir y manipular percepciones,
propuestas, analisis, ideas y hacer juicios razonables. Buscar un pensamiento
claro, hacer consideraciones sobre un rango de posibilidades que lleven a seguir
planes mas efectivos.

La importancia de estudiar los aspectos que conforman la razén dentro de las
organizaciones se justifica plenamente ya que involucra enfocar todos nuestros
esfuerzos hacia logros instrumentales en nuestro medio ambiente. Incluyen
actividades practicas como utilizar herramientas y mantener la atenciéon en el
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trabajo, cambiar practicas y aplicar las politicas efectivamente. Implica identificar
los resultados importantes, asi como las habilidades y pasos necesarios para
lograrlos. Asimismo, favorece la posibilidad de contar con personas concientes,
con capacidad para explotar sus potenciales intelectuales, capaces de evaluar sus
acciones, asi como reducir el mecanicismo en los lugares de trabajo.

Desde la emocion, los aspectos centrales implican responder con sentimientos,
desarrollar la responsabilidad para seguir algo que nos proponemos y actuar a
partir de solidas creencias en nuestras capacidades.

Involucra conocer nuestros propios sentimientos como guias de accion, asi como
contar con sentimientos de soporte o automotivacion para las empresas que
elegimos realizar. A través de los éxitos que acumulamos, podemos incrementar
nuestro sentido de hacerlo bien, del propio valor, conociendo que la autoestima es
la que fortalece los sentimientos sobre nosotros mismos.

El segundo aspecto es el autocontrol, que es nuestra habilidad para aprender y
alcanzar nuestras metas; nuestra habilidad para enfocar nuestras energias, evitar
distracciones internas y externas. Es la capacidad para mantener el esfuerzo
hasta que la tarea es completada. La determinacion para conseguir algo.

Incluye los aspectos relacionados con la interaccion con otros, tanto relaciones
casuales, amistosas, reuniones en grupos, equipos, comités. Involucra también
desacuerdos y conflictos, entendimiento y cooperacién, frustracion y caos, asi
como resolucion y orden. Incluye cambios comunicativos, cooperacion para lograr
metas compartidas y las negociaciones y acuerdos para alcanzar beneficios
mutuos. Abarca también la capacidad de comunicar nuestros propios
sentimientos, entendimientos y deseos, asi como poder entender e interpretar los
de otras personas.

Los elementos claves de la vida emocional son: los sentimientos, la claridad, la
confianza, la determinacion y la intuicion.

El estudio de los aspectos emocionales dentro de las empresas tiene una gran
trascendencia, ya que tiene que ver, entre otros aspectos, con el control
emocional, la voluntad, la autoestima y la autodeterminacion de las personas para
conseguir las metas que se proponen. También involucra de manera fundamental
la motivacion personal principalmente intrinseca.

Desde la accion, el aprendizaje para entrar en accion incluye aprender como
aplicar lo que sabemos para tomar decisiones, disefar planes, correr riesgos al
actuar, anticipar las habilidades para las acciones requeridas y practicarlas,
asegurar la retroalimentacion y modificar la trayectoria si asi se requiere.

Los aspectos criticos para entrar en accién son:

Decidir: tomar decisiones a partir de considerar un rango de posibilidades y
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cursos de accion.

Iniciativa: aprender como generar la energia y manejarla para tomar una posiciéon
activa mas que pasiva como elemento determinante para dar resultados en las
diferentes situaciones.

Salud: aprender como reafirmar el desempefo fisico y mental requerido para un
buen desempernio.

Solucién de problemas: aprender como asesorar una situacién con base en la
retroalimentacion; como reconocer inadecuaciones y ejecutar mejores formas de
accion.

Influencia: aprender cémo persuadir, liderar en diferentes eventos o situaciones.

La importancia de entrar en accion radica en la posibilidad de encaminar nuestros
esfuerzos para alcanzar logros personales sobre nuestras propias experiencias y
poder elegir libremente las formas de crecimiento personal. Incluyen las
situaciones y fuerzas que limitan el control sobre nuestras vidas, asi como
aquellos en los cuales tenemos oportunidad para incrementar nuestro poder para
elegir y actuar.

Involucra buscar nuevas experiencias y metas de desempefio que demanden
nuevos o mas elevados alcances para nosotros. Implica ser autbnomos, tomar
iniciativas y hacer nuestras propias selecciones. Conlleva conocer nuestras
propias limitaciones y potencialidades. Preparar a las personas para tomar
iniciativas en cuanto a su responsabilidad sobre su propio aprendizaje.

Otros aspectos que influyen en el aprendizaje

Un aspecto importante relacionado con el aprendizaje es la volicién o voluntad, que
puede entenderse como un proceso de orden superior y puede describirse en términos
de una serie de estructuras y procesos cognoscitivos y motivacionales, interconectados
a través de mecanismos de retroalimentaciéon que median el mantenimiento y la
ejecucion de propésitos, esto es el control de la accion.

Una propuesta teorica referente a la voluntad ha sido elaborada por Kuhl (1994) y tiene
que ver con tres preguntas basicas: ;,qué metas generan los individuos en un ambiente
dado?, ¢realizaran los individuos un intento por mantener la accion planeada para
alcanzar la meta, a pesar de los efectos distractores de otras fuerzas internas o
externas que promuevan acciones alternativas? y como se controla la ejecucion de
una accion?. Estas tres preguntas hacen referencia a tres areas del comportamiento: la
motivacion, el control de la accion en el sentido de mantenimiento y la ejecucion de
metas.

Finalmente, la conjuncidon de estos aspectos favorece el aprendizaje estratégico
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que implica que los aprendices son capaces de autodirigir su propio proceso de
aprendizaje, porque ademas de tener los conocimientos y habilidades necesarios,
también tienen conciencia de su aprendizaje. Tiene que ver con seleccionar las
estrategias apropiadas para trabajar

Weinstein (1982), propone la necesidad de contar con algunos conocimientos
basicos:
= Autoconocimiento en cuanto a sus fortalezas y debilidades en su
proceso de aprendizaje, claridad en sus areas de dominio y lo que
les cuesta mas trabajo.

= Conocimiento de los requerimientos de las tareas en cuanto a los
resultados esperados, lo cual les permite monitorear y controlar el
logro de sus metas de aprendizaje.

= Capacidad para construir el nuevo conocimiento a partir del
conocimiento y experiencia previos.

= Conocimiento de los contextos presentes y futuros donde puede
ser de utilidad lo aprendido.

A través de estas consideraciones, el aprendiz puede reconocer las limitaciones
del aprendizaje y llegar a las fronteras de la solucién, Sternberg (1985), considera
a estos los procesos ejecutivos del razonamiento adecuado.

En estrecha relacion con el aprendizaje estratégico, esta la autorregulacion, que
es un proceso interno, conciente, que implica una autoevaluacion positiva o
negativa de acuerdo con nuestros propios criterios personales para evaluar. En lo
referente a la autorregulacion del aprendizaje, se refiere a la capacidad del
aprendiz para planear, controlar y evaluar su propia ejecucion.

Trianes (1997), sintetiza los factores motivacionales mas importantes para la
autorregulacion propuestos por Mauri (1997), Schunk (1996), Zimermman (1986);
1989):

Establecimiento de metas, las cuales pueden ser a corto, mediano o largo plazo
dependiendo de la complejidad de la tarea; conllevan un compromiso por parte del
aprendiz.

Autoeficacia, es la representacion o imagen que tiene cada persona sobre su
propia capacidad para realizar las conductas necesarias que le lleven a alcanzar
los resultados que se propone.

Expectativas de control, es la percepcion de qué tanto los resultados dependen

de causas internas o externas a la propia ejecucion y qué tanto se pueden
controlar.
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Valores asignados al aprendizaje, del valor que se de al aprendizaje depende la
motivacion y la autorregulacion de las actividades.

Orientacidén a metas, resalta la participacion activa de los aprendices para elegir,
estructurar, modificar e interpretar sus experiencias con relacion a las tareas para
alcanzar sus metas.

Esquemas personales, se relacionan con las concepciones personales de uno
mismo en diferentes situaciones, también se refiere a lo que cada quien podria
ser.

Busqueda de ayuda, es la conciencia de la necesidad de apoyo y la posibilidad
de conseguirlo con quien pueda brindarlo.

Estos factores se encuentran asociados con la voluntad que se refiere a la
capacidad interna de mantener el interés por aprender de manera profunda a
pesar de otros intereses o distracciones que puedan interferir con el logro de las
metas previstas, como pueden ser terminar un trabajo en el tiempo acordado,
realizarlo a fondo y de manera que brinde gran satisfaccién y sensacién de logro.
Implican también la autonomia para decidir qué aprender, cuando, con quién y de
qué manera hacerlo (Kuhl 1994).

Finalmente a manera de justificacion del marco tedrico, las razones para elegir a
los autores citados en los capitulos precedentes son las siguientes: con respecto
al estudio del aprendizaje y de las habilidades del pensamiento, se eligidé a
Marzano (1998), porque considera las dimensiones del aprendizaje desde los
aspectos perceptivos de las situaciones que favorecen el aprendizaje, la
incorporacion de nueva informacion a la que puedan dar tratamientos diferentes, la
aplicacién del aprendizaje a través del cuestionamiento y la solucion de
problemas, hasta la necesidad de desarrollar habitos mentales productivos.

Asimismo se eligieron los 16 habitos para pensar propuestos por Costa y Kallick
(2000) porgque en su conjunto proponen estrategias para aplicar las habilidades del
pensamiento de manera practica, de aqui que sirvieron como referencia para la
elaboracién de los ejercicios en las diferentes categorias.

Por otra parte se toma como referencia la clasificacion de categorias propuestas
por Marzano (1988), asi como por Presseisen (2001), por considerarlas muy
completas, ya que presentan tanto las habilidades como las operaciones
cognitivas que las integran, y a partir de ellas se conformaron las cinco categorias
estudiadas en la presente investigacion.

Dentro del enfoque de la administracién se seleccionaron algunos teéricos del
aprendizaje organizacional, a fin de ligar las habilidades cognitivas con las
posibilidades de aprender en el trabajo, entre los mas importantes se consideraron
a Argyris y Shon (1990) por sus propuestas de aprender a partir de detectar
errores y corregirlos. También se considera a Gore (1998) por sus planteamientos
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sobre las posibilidades educativas que brindan las empresas, asi como la
influencia de la cultura organizacional para condicionar el aprendizaje de las
personas que colaboran en la empresa. Por otra parte se considero el enfoque de
Shon (1992), sobre la reflexion en la accidn y sobre la accidn, ya que se disefiaron
un buen numero de ejercicios encaminados a que los participantes reflexionaran
sobre diferentes aspectos. Con estos autores se busca resaltar la importancia de
gestionar el conocimiento dentro de cada una de las areas de la empresa como
una forma de generar sinergias que incrementen la competitividad.

Desde el enfoque de la psicologia educativa se eligido el enfoque constructivista
porque se parte de que el conocimiento lo construye cada persona a partir de sus
conocimientos acumulados, asi como de la interaccion con el medio ambiente que
lo rodea y de sus propias necesidades internas. Entre los tedricos de este
enfoque se eligio a Ausubel (1978), por sus propuestas sobre los rasgos
cognitivos que determinan la solucién de problemas, como son la receptividad, la
capacidad de generar hipotesis, la sensibilidad y agudeza ante el problema, asi
como rasgos motivacionales como la curiosidad epistémica, la persistencia,
tolerancia a la frustracion, asi como rasgos de personalidad como la confianza en
si mismo, la capacidad de autocritica, la flexibilidad. Estos fundamentos sirvieron
como base para la elaboraciéon de gran parte de los ejercicios en las diferentes
categorias. Por otra parte, se tomaron las aportaciones de Sternberg (1997) sobre
la inteligencia practica, que es la que se aplica en la vida diaria, bajo la premisa de
que las personas en general, utilizan el sentido comun y la intuicion como
herramientas para resolver las situaciones problematicas que enfrentan en su vida
diaria en el trabajo. También se tomaron las aportaciones del aprendizaje basado
en problemas a partir de que las tareas o problemas constituyen el contexto de
aprendizaje de las personas. Por otro lado se consideraron las propuestas de
Smith sobre el aprendizaje desde la razon, la emocién y la accion, ya que
conforman un marco muy completo y practico para enfocar el aprendizaje en el
trabajo.
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Capitulo 5. Metodologia.
Planteamiento del problema

Las organizaciones de todo tipo en México se enfrentan mas que nunca a cambios
vertiginosos provenientes del entorno tecnoldgico, econdmico social y politico, a
nivel local, regional y mundial. Esto conlleva la necesidad de adaptarse para
responder de manera oportuna a estos cambios, lo cual requiere reflejarse
especialmente en los procesos productivos en general, asi como en el desempefio
de las personas. En este sentido las empresas requieren contar con estrategias
que en el corto plazo favorezcan que las personas se mantengan en aprendizaje
permanente como una forma de desarrollo personal, grupal y de competitividad
organizacional (Kim,1993).

El aprendizaje sistematico y orientado a metas dentro de las organizaciones, no es
algo que simplemente suceda, es necesario hacer que suceda. Se puede decir
que el aprendizaje adquiere mayor significado cuando las personas involucradas
en una actividad examinan como se estan haciendo las cosas. Estas reflexiones
son importantes como parte del proceso de aprender y no solamente ante
problemas o situaciones de crisis.

Las posibilidades de contar con programas de educacion formal dentro de las
organizaciones 0 empresas suelen estan supeditadas a restricciones de
presupuesto; adicionalmente las personas que trabajan, cualquiera que sea su
nivel, pueden tener limitaciones de diversa indole para asistir a reuniones o
cursos escolarizados. Una alternativa viable es el despliegue del potencial
cognitivo de los trabajadores de todos niveles. En esta linea, la presente
investigacién busca explorar una opcion econdmica, de sencilla aplicacion, que
reditue beneficios, ayudando a las personas a desarrollar mejores estrategias de
solucion de problemas habituales de su trabajo mediante el fortalecimiento de lo
que se podrian considerar cinco habilidades generales de pensamiento, asi como
el ejercicio de diversas operaciones cognitivas, que les permitan mejorar su
desempeno y posiblemente incrementar su nivel de autoestima.

Con estas bases, el problema de investigacibn se centra en reafirmar las
habilidades generales de analisis, comparacion, relacion, aplicacion y deduccion, a
partir de una estrategia educativa de corta duracion, encaminada a favorecer la
identificacién de formas de incrementar el desempefio individual y grupal.

Objetivos de la investigacion:
Objetivo general: Aplicar una estrategia educativa orientada a fortalecer algunas

habilidades generales de pensamiento como herramientas de aprendizaje para
trabajadores de diferentes niveles jerarquicos en una organizacion.
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Objetivos especificos:

a

Identificar patrones en las respuestas de los participantes en los ejercicios
de cada habilidad estudiada durante el desarrollo de una estrategia
educativa.

Comparar los resultados de las respuestas a los ejercicios en cada
categoria estudiada en dos modalidades de participacidon: dirigida y
autodirigida.

Comparar las respuestas entre los participantes con nivel de escolaridad
media y los de nivel licenciatura, para cada habilidad de pensamiento.

Identificar en cual categoria se observan mayores dificultades para
responder los ejercicios correspondientes.

Explorar los tipos de necesidades de aprendizaje propuestos por los
participantes y sus recomendaciones para mejorar el desempefio individual
y grupal en su trabajo

Preguntas de investigacion

1.

¢ Qué tipo de respuestas generan los participantes en cada una de las cinco
habilidades de pensamiento estudiadas durante el desarrollo de Ia
estrategia educativa?

¢ Qué tipo de variaciones se registran en las respuestas de los participantes
en las sesiones dirigidas con respecto al trabajo autodirigido?

¢Hay alguna categoria y ejercicios que resulten especialmente dificiles de
resolver?

¢ Qué tipo de necesidades de aprendizaje y propuestas de mejorias
expresan los participantes para el funcionamiento laboral dentro de la
empresa?

Hipétesis de trabajo

H1: Los ejercicios de la habilidad “deduccion” se registran con mayor dificultad
con respecto a las otras cuatro categorias (sugerido por el estudio piloto).

H2: Se observan resultados mejores en las respuestas brindadas a los ejercicios
resueltos bajo la modalidad dirigida que en los ejercicios resueltos bajo la
modalidad autodirigida.
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H3: Se identifica un patron especifico de respuestas de tipo practico en los dos
grupos de participantes en las cinco habilidades de pensamiento estudiadas.

H4: Las necesidades de aprendizaje que exponen las personas de ambos grupos
se relacionan directamente con las funciones de su puesto de trabajo y se orientan
hacia cuestiones técnicas.

Método
Participantes
Estudio |

Con objeto de afinar los contenidos y secuencia de los ejercicios, de establecer las
caracteristicas de las diversas habilidades a promoverse y de identificar las
condiciones de realizacion de las experiencias involucradas, se realizé un estudio
piloto en una empresa mexicana embotelladora de refrescos en el D. F., con un
total de 24 trabajadores. Se utilizdé un disefo cuasi experimental de tipo AB con
cuatro grupos independientes. Cada grupo se integré por seis personas. Dos
grupos participaron bajo una modalidad de aprendizaje dirigido y dos bajo una
modalidad autodirigida. La intervencion en ambas modalidades, incluyd un total de
nueve sesiones, siete de ellas como parte del entrenamiento y dos para
evaluacion. Los temas abordados durante las sesiones fueron:

Primera sesion: esquema general de aprendizaje

Segunda sesion: habilidades cognitivas que se ejercitan al aprender
Tercera sesion: analisis de la ejecucion

Cuarta sesion: cualidades del enfoque a resultados

Quinta sesién: establecimiento de estandares de calidad

Sexta sesion: estrategias para la solucion de problemas

Séptima sesion: innovacién y creatividad

Octava sesion: evaluacion: plan personal de aprendizaje

Novena sesion: evaluacion: estrategias para el aprendizaje entre areas

En cada grupo participaron trabajadores operativos y supervisores de diferentes
areas de la empresa con diferente nivel de escolaridad.

Se estudiaron cinco habilidades generales de pensamiento: analisis, relacion,
comparacion, aplicacion y deduccion a través de la resolucion de un total de 105
ejercicios; adicionalmente se incluyeron tres modalidades de respuesta en el
registro: descriptiva, propositiva y otra.

Las dificultades encontradas en cuanto a la asistencia de los participantes, asi
como la falta de aparejamiento en los grupos de acuerdo al nivel de escolaridad,
condujeron solo a resultados de tipo preliminar. Asimismo, se detectd que las
sesiones destinadas a la evaluacion, resultaron insuficientes por la imposibilidad
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de equilibrar el numero de ejercicios para evaluar cada categoria de pensamiento.
Adicionalmente, la carencia de una comparacién pre test-post test no permitid
identificar con un nivel razonable de certeza la asociacion funcional entre la
intervencién y los cambios en las respuestas a las tareas. Finalmente se registro
una “mortalidad” experimental de casi 30%, ya que por problemas internos, se
requerian a algunos participantes en sus areas de trabajo.

Algunos de los hallazgos que se rescataron a partir de los resultados del estudio
incluyeron los siguientes:

Algunas personas de baja escolaridad respondieron de manera entusiasta y
favorable a participar en el entrenamiento, aunque otras se negaron por
considerarlo dificil, como lo expresaron a la coordinadora de capacitacion de la
empresa. Muchos manifestaron, sin embargo, que les parecia util el
entrenamiento, ya que lo podian aplicar en sus actividades diarias.

En la categoria analizar se encontré6 que las personas de ambos grupos,
mostraron algunas dificultades para precisar sus respuestas, ya que solo las
enunciaban sin especificar con claridad su caracter.

En la categoria relacionar, las respuestas de la mayoria de los participantes se
enfocaron predominantemente hacia resolver problemas particulares que tienen
en sus areas de trabajo y como pueden aprender a nivel intragrupo, mas que a
sefalar posibilidades de aprendizaje entre areas.

Dentro de la categoria comparar, los participantes en general mostraron habilidad
para establecer o distinguir jerarquias cuantitativas y cualitativas, mediante la
valoracion general de las situaciones actuales y deseadas en los indicadores de
desempeno, asi como para la identificacion de valores y la forma de llevarlos a su
trabajo diario.

A partir de los resultados de la categoria aplicar se pudo apreciar que los
participantes expusieron con facilidad ejemplos donde describian las situaciones
diarias que viven al realizar sus funciones, asi como propuestas para mejorar
practicas de trabajo.

Se detecté que algunos ejercicios de la categoria deducir representaron mayor
dificultad para los participantes tanto de grupos dirigidos como autodirigidos, en
especial en la segunda sesidn sobre las habilidades cognitivas, asi como aquellos
ejercicios que requerian mayor nivel de abstraccion.

Modificaciones al instrumento de recoleccion de datos

Se conservo el titulo: Entrenamiento en habilidades de pensamiento, asi como la
imagen.
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Se elimind el cuestionario sobre identificacion de expectativas, debido a que no
arrojaba informacién muy confiable; en el estudio piloto alrededor del 95% de los
participantes asignaban el valor mas alto a la gran mayoria de las cuestiones.

En una experiencia previa se detecté que el numero de ejercicios era excesivo, los
resultados del estudio piloto revelaron que los participantes no alcanzaban a
contestar todos los ejercicios en el tiempo asignado. A partir de una evaluacion
minuciosa, se modificd la redaccion de algunos casos, se agregaron algunos
parrafos que hacian falta, se eliminaron los ejercicios que no se identificaban
claramente en alguna categoria, o bien que se orientaban a aspectos demasiado
especificos de un area. Un ejemplo es el caso del tema “establecimiento de
estandares de calidad”, que no agregaba mucho valor con respecto al aprendizaje
o las habilidades del pensamiento. Asi, se conservaron los ejercicios que pudieran
aportar a las preguntas de investigacion. Otra modificacion que se realizé en todo
el manual, fue la eliminacién en todas las sesiones del titulo “lista de verificacion
del aprendizaje alcanzado”, aunque los ejercicios se incorporaron como parte de
cada sesion. Esto se hizo debido a que en esta segunda investigacion se aplicd un
instrumento de evaluacion como pre y post test. En este sentido de un total de 105
ejercicios distribuidos en nueve sesiones, se redujeron a 85 ejercicios distribuidos
en ocho sesiones. Los ejercicios asignados a cada una de las cinco categorias de
pensamiento son los siguientes: (Véase el anexo 1)

Categoria analizar- 1.4,1.6,3.7,4.1,44,4.5,4.11,6.5,6.10,7.1,7.9,8.1,8.4, 8.6

Categoria relacionar: 1.1, 1.5, 1.7, 21, 2.2, 2.3, 3.1, 3.4, 3.14, 4.3, 4.6, 4.8, 5.3,
6.8,7.3,7.8,8.2

Categoria comparar. 2.4, 2.9, 3.3, 3.11, 4.2, 4.7, 412, 5.2, 5.6, 5.7, 6.1, 6.2, 7.4,
7.11,712,8.3, 8.9

Categoria aplicar: 1.2, 2.5, 2.6, 2.8. 3.6, 3.8, 3.10, 3.12, 4.10, 4.13, 5.4, 5.9, 6.3,
6.6,6.7,7.6,7.7,7.10, 8.5, 8.8

Categoria deducir.- 1.3, 2.7, 2.10, 3.2, 3.5, 3.15,4.9,5.1,5.5,5.8,6.4,6.9, 7.2, 7.5,
8.7, 8.10

En la primera sesion, titulada esquema general del aprendizaje, se conservaron el
mismo objetivo y contenidos. Se elimind la seccion que solicitaba ejemplos que
ilustraran las situaciones negativas (paginas 9 y 10) del material anterior, ya que
se hacia muy repetitivo y largo con el mismo ejercicio donde se les pedia que
anotaran lo que consideraran conveniente aprender para mejorar (pagina 10) del
manual actual. Se elimind el ejercicio donde se presentaba un arbol, ya que no
daba mayor aportacién para los fines de la habilidad. Se cambié a esta sesion el
ejercicio previamente numerado como 3.16, donde se contesta con cierto o falso
para identificar diferentes afirmaciones, porque se considerd que contribuia mas a
la sensibilizacion de los participantes en cuanto a las posibilidades de aprender.
Se eliminaron las preguntas de retroalimentacién porque generalmente los
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participantes las dejaban en blanco. También se eliminaron las frases
motivacionales incluidas dentro del texto de cada sesion, ya que podrian ser un
distractor, pero se conservaron las frases de agradecimiento al final de cada
sesion.

En la segunda sesion: habilidades cognitivas que se ejercitan al aprender, se
mantuvieron los mismos objetivos y contenidos, a excepcidén de la eliminacion de
la lista de verificacidn, por los motivos sefalados en el parrafo anterior. Se cambid
la redaccion del ejercicio 2.1 para favorecer su claridad. Se eliminé el parrafo
‘pensar en forma amplia y disposicidn a correr riesgos”, junto con el ejercicio
correspondiente (2.4 del manual anterior), debido a que no hubo acuerdo entre los
jueces sobre su caracter, ademas de que resultaba confuso por su amplitud y
generalidad. Se elimind el ejercicio 2.7 del manual anterior, donde se pedia que
pensaran en un ejemplo donde dieran una opinidon, debido a que se registraron
una gran cantidad de respuestas que no daban mayor aportacion para los fines de
la investigacion.

En la tercera sesion: analisis de la ejecucion, se conservo el mismo objetivo
aunque eliminando el tema "monitoreo del desempefo” para incorporar mejores
practicas, asi como la lista de verificacién. Por razones de la extensiéon del manual
y por considerar que el tema sobre calidad era demasiado especifico, se eliminé la
quinta sesion intitulada “establecimiento de estandares de calidad” conservandose
los ejercicios valiosos para incorporarlos a esta sesion; de esta manera, como se
mencionod, de nueve sesiones que se manejaban anteriormente, se paso a ocho
sesiones. Se elimind el ejercicio 3.2 del manual anterior, donde se pedia que
escribieran qué cantidades debian cumplir en las actividades que realizaban en su
trabajo, ya que la pregunta no daba mayor aportacion a las categorias que se
estudian. También se eliminé el ejercicio 3.5 anterior, donde se pedia que
anotaran los recursos que utilizaban para realizar su trabajo, por las razones antes
sefaladas. Se modifico la redaccion del ejercicio 3.12 anterior, que decia “;qué
necesitas aprender para realizar tu trabajo con esmero y limpieza?, por “;qué
necesitas aprender para mejorar tus habitos personales?, ya que la primera emitia
un juicio previo de que no realizaban su trabajo con esmero y limpieza. Se
modificd el ejercicio 3.13 anterior que decia “reflexiona y escribe una situacion o
ejemplo a partir de algunos de estos puntos sobre lo que se persigue con la
comunicacién que tu hayas vivido al comunicarte con tus comparieros, ya sea de
tu misma area o de otros departamentos”, substituyéndola por: ¢ cual es el orden
jerarquico que le das a estos aspectos empezando por el mas importante con el
nuamero uno y los que siguen en orden de importancia y por qué?. Ademas de que
la primera redaccion era muy confusa se obtenian respuestas carentes de
jerarquia valorativa, a partir de un ejercicio reflexivo, como se buscaba. Se agregd
el ejercicio 3.12 del manual actual con el fin de completar el aspecto de
comunicacion. En esta parte se eliminé el ejercicio 3.14 anterior donde se pedia
que dieran dos ejemplos de actividades que realizaban en su trabajo y una
propuesta para hacerlas mejor, ya que no hubo acuerdo por parte de los jueces
para asignarle categoria. Se rescaté el tema de los factores que limitan el
desempenio, con el ejercicio sobre las situaciones que limitan el desempefo 3.14
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en el nuevo manual. Se elimind la lista de verificacion.

En la cuarta sesién: cualidades del enfoque a resultados se mantuvieron el mismo
objetivo y en los contenidos se eliminé la verificacion del aprendizaje y se agregd
el tema fortalecimiento de la voluntad. Se eliminé el ejercicio 4.8 anterior, donde se
les pedia plantear una meta que buscaran lograr en el trabajo, ya que se repetia
con otra pregunta similar que se hace mas adelante. Se eliminé el ejercicio 4.12
donde se les pedia que compararan las cosas que les motivan en su trabajo con
las cosas que les limitan y anotaran sus reflexiones, porque ya se repetia con un
ejercicio similar en esta misma sesion. Se conservé el ejercicio que anteriormente
era 5.3 sobre fortalezas y debilidades, asi como el 5.5 sobre cuales debilidades les
afectan mas y por qué, asi como su complemento el ejercicio 5.6 anterior, sobre
qué requieren aprender para disminuir o eliminar sus defectos.

En la quinta sesion: estrategias para la solucion de problemas, se conservo el
objetivo y los contenidos, solo se elimind la verificacion del aprendizaje. Se elimind
el ejercicio 6.4 anterior donde se preguntaba qué tipo de datos manejaban en su
trabajo diario, ya que resulté demasiado sencillo y no aportaba mucho en cuanto a
las habilidades del pensamiento. Se elimind una parte del ejercicio 6.6 anterior que
resultaba irrelevante, asi como el ejercicio 6.7, ya que las indicaciones resultaban
confusas y se unieron en una sola instruccién. Se ampli6é el cuadro del ejercicio
5.6, y se agregaron los datos de peso, valor y total para que resultara mas claro el
procedimiento a seguir, y dar mas espacio para escribir. Se eliminé el ejercicio
6.10 anterior porque resultaba repetitivo con uno muy similar donde aplicaban otra
técnica.

En la sexta sesion: innovacion y creatividad, se mantuvieron el objetivo y los
contenidos, unicamente se elimino la lista de verificacion. Se elimind el ejercicio
7.7 anterior, porque el planeamiento resultaba poco claro, ya que lo dejaban en
blanco o lo respondian de manera parcial.

En la séptima sesidn: plan personal de aprendizaje, permanecieron el objetivo y
los contenidos, a excepcion del titulo: "lista de verificacidon del aprendizaje
alcanzado". Se agregé media pagina donde se resaltaron los niveles de
desempeno para facilitar el planteamiento de metas por parte de los participantes,
asimismo se agregd un ejercicio referente a este tema. Se agregd el subtema:
‘consolidacion: plan para mantener y acrecentar el conocimiento y las
habilidades”, que no se incluia en el material anterior aunque se mencionaba en el
temario, asi como un ejercicio sobre como pueden integrar las habilidades de
pensamiento para aprender de manera permanente en su trabajo cotidiano.

En la octava sesion: aprendizaje entre areas, se conservo el mismo objetivo, pero
se eliminé el subtema “modalidades para instrumentar el aprendizaje en la
empresa’, agregando al subtema propuestas concretas la frase “para aprender
entre areas”, ya que no tenia mucho sentido la separacién. Las instrucciones que
aparecian al final en el ejercicio 9.5 anterior, se cambiaron a la parte superior de
éste, ya que se registraron una gran cantidad de respuestas en blanco, lo que
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pudo ser consecuencia de que las instrucciones no aparecian al principio del
ejercicio. Al ejercicio 9.9 anterior se le incorporé un cuadro a fin de facilitar la
respuesta de los participantes, ya que en el manual anterior no se dejaba espacio
para que respondieran todo lo que se pedia.

Estudio Il

La investigacion se llevdo a cabo en una empresa mexicana de capital
estadounidense dedicada a la fabricacion de productos para la higiene bucal,
ubicada en el D. F. Se selecciond esta empresa por cubrir los requisitos de contar
cuando menos con 100 empleados y que manifestara interés y compromiso para
participar en la investigacion. Para la conformacion de los grupos se hizo una
seleccion no aleatoria pues los participantes fueron practicamente todos los
supervisores y gerentes de areas productivas, ingenieria y calidad. La asignacion
de los participantes a cada grupo se realizé cuidando Unicamente que estuvieran
12 personas con nivel de licenciatura y el resto de participantes con nivel medio
superior.

El total de participantes en la investigacion se integré por 37 personas, 13 con
escolaridad media y 24 con licenciatura, en su gran mayoria ingenieros. Se
conformaron dos grupos: uno de 19 personas, 12 con un nivel de licenciaturay 7
con educacién media. El segundo grupo formado por 18 personas, 12 con un nivel
de licenciatura y 6 con educacion media.

En cada grupo participaron supervisores de diferentes areas de la empresa
relacionados con procesos productivos y de calidad, asi como gerentes vinculados
con areas productivas, de ingenieria y de calidad. El escenario donde se
realizaron las sesiones fue el aula de capacitacion de la empresa. Se buscé
equilibrar la escolaridad de los participantes a cada grupo, a fin de poder
correlacionar esta variable con respecto a los resultados encontrados en cada una
de las categorias estudiadas. Las caracteristicas de los participantes de cada
grupo se pueden ver en los cuadros siguientes:

Participantes Grupo “A”

Numero Nombre Edad Escolaridad
1 Héctor 32 Ing. Eléctrico
2 Roberto 40 Bachillerato
3 Valentin 30 Bachillerato
4 Trinidad 45 Preparatoria
5 Roberto 38 Preparatoria
6 Rubén 38 Lic. en Administracion
7 Gabino 22 Ing. Industrial
8 José 30 Ing. Industrial
9 Jesus 45 Ing. Mecanico
10 Guillermo 34 Ing. Industrial
11 Benito 38 Bachillerato
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12 Jorge 40 Ing. Mecanico
13 Saul 42 Secundaria
14 Manuel 24 Ing. Electrénico
15 Jaime 44 Ing. Mecanico
16 Enrique 49 Ing. Electrénico
17 Alberto 45 Lic. en sistemas
18 Inocencio 35 Bachillerato

Participantes Grupo “B”

Numero Nombre Edad Escolaridad
1 Francisco 32 Ing. Industrial
2 Victor Hugo 41 Ing. mecanico eléctrico
3 Andrés 51 Lic. informatica
4 Luciana 40 Preparatoria
5 Edgar 27 Ing. industrial
6 Julio 29 Ing. industrial
7 Armando 25 Ing. industrial
8 Salvador 39 Ing. industrial
9 Federico 46 Ing. quimico
10 José Luis 34 Preparatoria
11 Ernesto 33 Ing. mecanico
12 Folke 33 Ing. industrial
13 Leoncio 54 Preparatoria
14 Felipe 44 Secundaria
15 José Antonio 47 Preparatoria
16 Alfonso 37 Ing. industrial
17 Carlos 32 Preparatoria
18 Adrian 28 Ing. industrial
19 Juan Ernesto 30 Ing. eléctrico

Disefo de la investigacion

Se traté de un disefio cuasi experimental tipo AB de dos grupos independientes,
donde se buscé basicamente comparar las diferencias cuantitativas y cualitativas
de las respuestas a los ejercicios en cada una de las cinco habilidades de
pensamiento estudiadas, entre participantes con educacion media vy
profesionistas. Se consideraron indicadores cualitativos, como respuestas
basadas en necesidades personales, necesidades practicas, intervencion de
elementos valorativos, asi como la orientacion de las respuestas: discriminativa,
descriptiva, propositiva, reflexiva.

Variables

Las variables, dimensiones y subdimensiones consideradas en el estudio se
ilustran en los cuadros siguientes:
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Variables Dimensiones Subdimensiones | Definicién Tipo de Escala
Dependientes Conceptual de
la Variable
Analizar Descomponer en | 1.4 Reflexion Grado en que se | 1.4 Ordinal
dos o mas ideas | 1.6 Reflexion identifican ideas | 1.6 Ordinal
3.7 Descripcion y se encuentran | 3.7 Ordinal
Identificar 3.9 Reflexién los diferentes 3.9 Ordinal
situaciones 4.1 Reflexion componentes de | 4.1 Ordinal
4.4 Reflexion una situacion. 4.4 Ordinal
Identificar ideas | 4.5 Reflexion 4.5 Ordinal
o/cualidades 4.11 Reflexion 4.11 Ordinal
principales 6.5 Reflexién 6.5 Ordinal
6.10 Propuesta 6.10 Ordinal
Seleccionar entre | 7.1 Propuesta 7.1 Ordinal
un grupo de|7.9 Propuesta 7.9 Ordinal
cosas 8.1 Reflexién 8.1 Ordinal
8.4 Reflexion 8.4 Ordinal
8.6 Propuesta 8.6 Ordinal
Relacionar Establecer 1.1 Descripcion Grado en que se | 1.1 Ordinal
conexiones 1.5 Propuesta Identifican 1.5 Ordinal
1.7 Discriminacion | conexiones 1.7 Nominal
Hacer analogias | 2.1 Descripcion posibles entre 2.1 Ordinal
2.2 Discriminacién | cosas o 2.2 Nominal
Establecer 2.3 Descripcién situaciones. 2.3 Ordinal
dependencias 3.1 Descripcion 3.1 Ordinal
causales: tiempo, | 3.4 Propuesta 3.4 Ordinal
personas, 3.14 Reflexién 3.14 Ordinal
procesos 4.3 Reflexion 4.3 Ordinal
4.6 Descripcion 4.6 Ordinal
4.8 Propuesta 4.8 Ordinal
Establecer 5.3 Discriminacion 5.3 Nominal
relaciones 6.8 Discriminacién 6.8 Nominal
condicionales 7.3 Descripcion 7.3 Ordinal
7.8 Propuesta 7.8 Ordinal
8.2 Propuesta 8.2 Ordinal
Comparar Establecer 2.4 Descripcion Grado en que se | 2.4 Ordinal
jerarquias 2.9 Discriminacion | identifican los 2.9 Ordinal
valorativas 3.3 Propuesta puntos en comun | 3.3 Ordinal
3.11 Reflexién y las diferencias | 3.11 Ordinal
Identificar 4.2 Reflexion entre ideas, 4.2 Ordinal
semejanzas 4.7 Reflexion cosas o 4.7 Ordinal
4.12 Reflexion situaciones 4.12 Ordinal
Identificar 5.2 Reflexién 5.2 Ordinal
diferencias 5.6 Discriminacion 5.6 Ordinal
5.7 Reflexion 5.7 Ordinal
Establecer 6.1 Descripcion 6.1 Ordinal
jerarquias 6.2 Propuesta 6.2 Ordinal
cuantitativas 7.4 Descripcion 7.4 Ordinal
7.11 Reflexién 7.11 Ordinal
7.12 Propuesta 7.12 Ordinal
8.3 Reflexion 8.3 Ordinal
8.9 Propuesta 8.9 Ordinal
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Variables Dimensiones Subdimensiones | Definicién Tipo de Escala
Dependientes Conceptual de
la Variable
Aplicar Transferir ideas | 1.2 Reflexion Grado en que se | 1.2 Ordinal
2.5 Propuesta transfiere lo que | 2.5 Ordinal
Proponer formas | 2.6 Propuesta se aprende a|2.6 Ordinal
de utilizar algo 2.8 Reflexion nuevas 2.8 Ordinal
3.6 Propuesta situaciones 3.6 Ordinal
Dar ejemplos 3.8 Propuesta 3.8 Ordinal
3.10 Propuesta 3.10 Ordinal
Hacer 3.12 Propuesta 3.12 Ordinal
evaluaciones 4.10 Propuesta 4.10 Ordinal
4.13 Propuesta 4.13 Ordinal
5.4 Descripcion 5.4 Ordinal
5.9 Descripcion 5.9 Ordinal
6.3 Propuesta 6.3 Ordinal
6.6 Propuesta 6.6 Ordinal
6.7 Propuesta 6.7 Ordinal
7.6 Reflexion 7.6 Ordinal
7.7 Reflexion 7.7 Ordinal
7.10 Reflexién 7.10 Ordinal
8.5 Reflexién 8.5 Ordinal
8.8 Propuesta 8.8 Ordinal
Deducir Derivar 1.3 Reflexion Grado en que se | 1.3 Ordinal
conclusiones 2.7 Reflexiéon sacan 2.7 Ordinal
2.10 Reflexion conclusiones o 2.10 Ordinal
Hacer inferencias | 3.2 Reflexion respuestas a 3.2 Ordinal
3.5 Descripcion partir de cierta 3.5 Ordinal
Identificar 3.14 Propuesta informacioén o 3.15 Ordinal
consecuencias 4.9 Reflexion situacién 4.9 Ordinal
5.1 Reflexién 5.1 Ordinal
Dar razones o 5.5 Reflexion 5.5 Ordinal
argumentos 5.8 Reflexion 5.8 Ordinal
6.4 Reflexién 6.4 Ordinal
6.9 Reflexion 6.9 Ordinal
7.2 Reflexion 7.2 Ordinal
7-5 Reflexion 7.5 Ordinal
8.7 Reflexién 8.7 Ordinal
8.10 Reflexion 8.10 Ordinal
Escolaridad Afios cursados en | Diploma o titulo | Grado Escala intervalar
instituciones de recibido reconocido por el
educacion formal sistema de
educacion formal

Como se puede apreciar en estos cuadros, cada una de las cinco categorias de
pensamiento y la escolaridad de los participantes se usaron como variables de
investigacion. Las subcategorias dentro de cada variable se consideraron como
dimensiones a registrar buscando medir cuatro subdimensiones: reflexion,
descripcion, propuesta y discriminacion.
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Diseno de los instrumentos

Los instrumentos se dividieron en: instrumentos para la intervencidn, guia para la
identificacién de categorias y formatos para el registro de las respuestas.

Intervencién: Se diseid un manual como instrumento para fortalecer las
destrezas conformado por materiales impresos de aproximadamente 12 paginas
para cada una de las ocho sesiones, donde se desarrollaron los diferentes temas,
con contenidos tedricos breves, ilustrados para apoyar la relacion visual con los
diferentes contenidos, con una gama de 10 a 15 ejercicios en promedio,
considerando de dos a tres ejercicios para cada una de las cinco habilidades de
pensamiento estudiadas. Al final de cada sesion se incluyé una frase de
agradecimiento por su participacion
Identificacion de categorias: se conformé una guia para la identificacion de
cada una de las cinco variables o categorias de habilidades del pensamiento, de
acuerdo con la clasificacion siguiente:
Categoria I: analisis

1. Descompone en dos o mas ideas

2. ldentifica situaciones

3. Identifica ideas principales

4. Selecciona entre un grupo de cosas

X. Respuesta incorrecta

0. No contesta
D = describe P = propone R = reflexiona
Categoria Il: relacionar

1. Establece conexiones

2. Hace analogias

3. Establece dependencias: causales, tiempo, personas, procesos

4. Establece relaciones condicionales

X. Respuesta incorrecta

0. No contesta
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d = discrimina D = describe

Categoria Ill: comparar

—

0.

. Establece jerarquias valorativas

Identifica semejanzas

Identifica diferencias

P = propone

Establece jerarquias cuantitativas

Respuesta incorrecta

No contesta

d = discrimina D = describe

Categoria IV: aplicar

1.

2.

3.

4.

X.

0.

Hace transferencias de ideas
Propone formas de utilizar algo
Da ejemplos

Hace evaluaciones

Respuesta incorrecta

No contesta

D = describe P = propone

Categoria V: deducir

1.

2.

Saca conclusiones

Hace inferencias
Identifica consecuencias
Da razones o argumentos

Respuesta incorrecta

P = propone

R = reflexiona

R = reflexiona

R = reflexiona
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0. No contesta

D = describe P = propone R = reflexiona

Fundamentacion de las variables y dimensiones seleccionadas

La seleccidn de las cinco variables y dimensiones para la presente investigacion
tienen una fundamentacion contextual a partir del analisis de las descripciones de
puestos de los supervisores y los gerentes de las dos empresas donde se realizd
el estudio piloto y la primera investigacion como sigue:

Se justifica la seleccion de la categoria analisis por tratarse de una habilidad
necesaria para implementar programas de calidad, en especial en cuanto al
aseguramiento de la calidad; al determinar estandares de calidad, al analizar las
causas de las desviaciones; cuando dividen un problema complejo en etapas para
su analisis; en cuestiones administrativas al revisar comunicados a fin de captar su
organizacion y estructura, asi como identificar lo principal de lo secundario.
También aplican esta habilidad al dar justificaciones para tomar una decision; para
determinar la secuencia de un plan a partir de establecer prioridades. Asimismo
analizar permite identificar la naturaleza de los hechos, para determinar si son
juicios de valor o si tienen algun propdsito. Algunos autores clasicos tales como
Bloom, (1975) proponen que dentro de los niveles de analisis se encuentran:
fraccionar algo en sus partes constitutivas, determinar conexiones e interacciones
y reconocer los principios de ordenamiento. Dentro de las actividades practicas
requieren analizar las relaciones con el personal a su cargo, a fin de determinar
donde ha habido fallas, asi como enfocar la toma de decisiones desde diferentes
perspectivas. Asimismo requieren analizar problemas de diversos tipos.

Le seleccion de la categoria relacion se fundamenta en que los participantes
requieren encontrar las conexiones e interacciones entre elementos, como por
ejemplo cuando implementan planes estratégicos que involucran a todas las areas
de la compafiia. Al distinguir entre las relaciones de causa y efecto y otras
secuencias de relaciones; al controlar las variaciones en los procesos; al
desarrollar proyectos, identificando etapas, secuencias, obstaculos, tiempos
requeridos, etc. Para asociar hechos o experiencias anteriores con situaciones
actuales y adaptarse a los nuevos requerimientos en su trabajo, como el cambio
en la manufactura de productos. En cuanto al enfoque a resultados, hace falta
relacionar a partir de plantear y cumplir los objetivos especificados; determinar las
condiciones y requerimientos para cumplir planes y metas, al considerar limitantes
en tiempo y recursos, y al identificar relaciones causales de tiempo, personas y
procesos para elevar la eficiencia de su area de responsabilidad. También aplican
esta habilidad al determinar necesidades diversas, tanto personales, grupales, de
logistica, de organizacion, de materiales y equipos, entre otras. Asimismo al
identificar las consecuencias derivadas de llevar a la practica determinados
valores.
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La habilidad de relacién permite establecer la referencia de una cosa con otra,
identificar lo que determina una cosa con respecto a la otra. Desde algunas
propuestas clasicas tales como las de Kant, la causalidad y la dependencia se
derivan de los juicios categodricos, hipotéticos y disyuntivos, que implican
elementos légicos, gnoseoldgicos y ontoldgicos. La necesidad de esta habilidad la
han propuesto tanto Marzano, et. al (1988) como Presseisen (2001), como parte
de las habilidades de analisis.

La seleccion de la categoria comparacion se fundamenta en las diversas
aplicaciones en las funciones del trabajo diario, entre ellas, al identificar patrones o
tendencias en los procesos; al examinar problemas recurrentes; al identificar
defectos en productos o al evaluar practicas de trabajo y habitos personales. Se
usa en la toma de decisiones como por ejemplo al seleccionar materiales,
proveedores, etc., al identificar similitudes y diferencias en las partes y
componentes de las maquinas y equipos, al establecer jerarquias cuantitativas en
el control de procesos, especificaciones de calidad, llevar mediciones, registro de
datos, cumplimiento de programas, control presupuestal, elaboracion de informes
y reportes. También se usa al buscar similitudes entre hechos o problemas,
realizar evaluaciones costo beneficio, en la determinacion de brechas en el
desempenfo, a partir de situaciones reales y deseadas, asi como al identificar la
influencia de diferentes valores en la realizacion del trabajo. Finalmente, se usa en
la revision de materias primas y productos terminados para determinar si cumplen
con los estandares fijados por control de calidad, y en general, al determinar las
cualidades de los cambios ocurridos en diferentes situaciones.

La categoria comparacion la maneja Presseisen (2001) como parte de la habilidad
de clasificacién, en tanto que Marzano et. al. (1988), la consideran como una
habilidad de organizacién. Al comparar se identifican las relaciones y semejanzas
entre términos, objetos, situaciones, etc. Para los fines de la presente
investigacion, se parte de estas consideraciones para establecer las dimensiones
para esta categoria.

La seleccion de la categoria aplicacion se fundamenta al llevar implicita la
comprension de lo que se hace: técnicas, métodos, etc. con base en la formacion
académica o en la experiencia. Dentro de sus actividades cotidianas, los
supervisores y gerentes utilizan esta categoria para determinar necesidades de
capacitacion. Al resolver problemas diarios de diversos tipos. Al atender
imprevistos en el desempeno de sus funciones. Al hacer propuestas en procesos,
productos, empaques; al sugerir simplificaciones en procesos de produccién o
administrativos; recomendar aditamentos en maquinas, o mejores practicas de
trabajo para reducir tiempos. Se usa cuando se transfieren aspectos tedricos a la
practica, como aplicar principios de fisica en el mantenimiento de las maquinas, o
bien al aplicar el contrato de trabajo ante una situacion de conflicto. También se
aplica esta habilidad al proponerse acciones concretas para mejorar el desempefio
individual, y de colaboradores. Asimismo al elaborar planes de trabajo. Al
adaptarse a cambios continuos y al realizar autoevaluaciones relacionadas con
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operaciones cognitivas: "cdmo observo", "cdmo escucho", "como justifico”, "codmo
aclaro", etc.

La habilidad de aplicacion se deriva de una de las dimensiones del aprendizaje
propuestas por (Marzano 1998) que se refiere al uso significativo del
conocimiento, como es la solucidon de problemas y la toma de decisiones. Bloom
(1975), en el area educativa propuso la aplicacion como uno de los cinco dominios
cognitivos basicos. Asimismo esta categoria tiene estrecha relacion con las
justificaciones de la subdimensién denominada “propuesta” que se mencionan
mas adelante.

La seleccion de la categoria deduccion se justifica principalmente a partir de que
los supervisores y gerentes requieren establecer relaciones entre hechos y llegar a
conclusiones sobre problemas que se les presentan. Al evaluar los aspectos
positivos y negativos de las situaciones, de donde se deriva la posibilidad de
anticipar consecuencias para tomar decisiones. Asimismo al analizar las causas
de los problemas para dar una opinidon o evaluacion. También al establecer
analogias entre una secuencia de eventos, problemas o situaciones para hacer
inferencias, como puede ser al identificar elementos comunes en una serie de
problemas suscitados en un periodo de tiempo determinado. Se aplica esta
habilidad al evaluar informacion, o hechos para hacer propuestas diversas, asi
como al dar argumentos o razones para respaldarlas. Asimismo se aplica cuando
se traducen aspectos abstractos como valores a situaciones tangibles de
comportamiento. También se utiliza esta habilidad para anticipar problemas
potenciales a partir de experiencias previas.

La categoria deduccién es considerada por Presseisen (2001), como parte de las
habilidades de transformacién y evaluacién, asi como dentro de las habilidades de
construccion propuestas por Marzano et al. (1988). El razonamiento deductivo se
considera una operacion discursiva en la cual se procede de unas proposiciones a
otras. Tiene un caracter de tipo abstracto.

Para la presente investigacion se considerd conveniente enfocar los ejercicios a
las dimensiones seleccionadas debido a que estas operaciones cognitivas
incluyen en gran medida las funciones que realizan los supervisores y gerentes en
su puesto de trabajo.

Fundamentacion de las subdimensiones dentro de cada habilidad

Las subdimensiones utilizadas se consideran los medios a través de los cuales las
personas pueden fortalecer sus habilidades de pensamiento. En la presente
investigacion se investigaron cuatro formas de aplicar el pensamiento: la reflexion,

la descripcion, la proposicion y la discriminacion.

Se considerd la subdimension reflexion como la mas importante en el sentido de
equipararla o acercarse a un acto de "hacer conciencia". De acuerdo con clasicos
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como Kant a través de la reflexion nos disponemos a descubrir las condiciones
subjetivas bajo las cuales podemos llegar a los conceptos. Asimismo sefala que
todos los juicios y todas las comparaciones exigen reflexion. Entre los tedricos de
la administracion como Schon (1992), se ha destacado la importancia de la
reflexion como inherente a cualquier ejercicio profesional. En este trabajo, se
considera la reflexion psicoldgica, entendida como el conocimiento que tiene cada
persona de sus propios actos. En el trabajo cotidiano en las empresas, la reflexiéon
esta presente en gran parte de las competencias necesarias para las funciones de
los supervisores y los gerentes, particularmente en cuanto a la revision de
estandares de calidad y su mejoramiento continuo, asimismo en cuanto al analisis
de problemas tanto imprevistos como crénicos, especificamente en el analisis de
datos para buscar posibles causas. También reflexionan cuando exponen su
opinién o sus conclusiones, argumentando razones sobre algun asunto que se les
solicita. Al realizar autoevaluaciones o evaluar el desempeno del personal a su
cargo.

La subdimension descripcion se considerd relevante porque a través de ella, las
personas refieren o relatan situaciones que viven a diario en su trabajo durante el
ejercicio de sus funciones a partir de la percepcion que tienen sobre la
interrelacion de factores que intervienen en su contexto laboral. La descripcion se
relaciona con las habilidades de identificacién y de encontrar patrones propuestas
por Presseisen (2001). Como parte de sus funciones, hay situaciones especificas
en las que las personas requieren describir, por ejemplo cuando detallan un
problema de tipo técnico, levantan un acta sobre un conflicto de tipo laboral; al
elaborar informes de diferentes tipos; al resefar las partes o componentes de una
maquinaria o equipo, al detallar un procedimiento; al enumerar los requisitos de
las materias primas o bien de las refacciones para algun equipo.

La subdimension propuesta esta estrechamente relacionada con la aplicacion,
tomando como fundamento filoséfico a Kant que habla de un uso practico de la
razon. Desde el pragmatismo, se refiere a asuntos o hechos. La persona
pragmatica sabe como hay que enfocar los asuntos y como resolverlos. En la
organizacion esta subdimension tiene relevancia en la ejecucién del trabajo
cotidiano de los supervisores y gerentes, ya que requieren aportar innovaciones
tanto en procesos, productos, empaques, etc., plantear soluciones a problemas,
proponer mejores practicas de trabajo; alternativas para reducir costos, tiempos,
desperdicios y elevar los estandares de calidad. Asimismo aportar soluciones
creativas a problemas, asi como plantear diferentes alternativas para implementar
cambios de diversos tipos.

La subdimension discriminacion se relaciona con realizar operaciones de
diferenciacion, como parte de las habilidades de clasificaciéon y de evaluacion
propuestas también por Presseisen (2001). La discriminacién la utilizan los
supervisores y gerentes en situaciones especificas como diferenciar datos o
hechos objetivos de aspectos subjetivos cuando analizan una situacion; al
separar causas de problemas ubicandolas por categorias determinadas, asimismo
para identificar causas especificas en un nivel muy detallado. Discriminar también

72



tiene relacién con la precision; al determinar la secuencia que debe seguir un
procedimiento; al diferenciar las posibilidades de resolver problemas dentro de una
ruta critica; al seleccionar los articulos de las leyes o reglamentos laborales para
aplicar una sancidon administrativa o legal. También se usa al delimitar las
restricciones para negociar un arreglo determinado o al seleccionar los
argumentos para buscar la aceptacién de una propuesta.

Por otro lado, en lo referente a la determinacién de la escala, ésta se realizé a
partir del analisis de la orientacion de cada ejercicio a fin de justificar el tipo de
inferencia a utilizarse en el analisis de datos. En la mayoria de los ejercicios se
seleccioné la escala ordinal debido a que se manejan cuestiones de grado
relacionados con aspectos de caracter cualitativo.

Registro de respuestas a los ejercicios: se disefiaron formatos para codificar las
respuestas ofrecidas por los participantes a nivel cuantitativo, para ubicarlas en
cada una de las dimensiones propuestas para evaluar cada variable. Por ejemplo,
como se senald anteriormente, para la variable analisis se tienen cuatro
dimensiones: 1. descompone en dos o mas ideas; 2. identifica situaciones; 3.
identifica ideas principales; 4. selecciona entre un grupo de cosas. También se
registra si la respuesta es incorrecta (X) y si no contesta (0). Ademas de las
subcategorias se considera el tipo de respuesta si es de tipo discriminativo (d),
descriptivo (D), si es propositiva (P), o si es reflexiva (R), de tal manera que de
acuerdo con la respuesta dada por cada persona, el registro se integré de un
numero de acuerdo con la dimensidon en que se ubico la respuesta y una letra,
segun el tipo de respuesta; asi el registro se anota como 1D, 3P, 4R, etc. (Véase
el anexo 2).

La evaluacion del tipo de respuesta se realizé con base en los siguientes criterios.

Las respuestas de tipo reflexivo (R), se consideran aquéllas donde las personas
realizan una labor de andlisis y a partir de ahi llegan a determinadas conclusiones.
En este sentido, se registraron como respuestas reflexivas las siguientes: cuando
las personas identifican ideas principales; meditan y exponen su opinion; hacen
algo similar a la introspeccion, sobre valores, habitos o algun aspecto que se les
plantee; meditan sobre sus necesidades personales en diferentes ambitos;
exponen sus conclusiones sobre algo; realizan una autoevaluacion; hacen
transferencias de técnicas o ideas que se presentan a situaciones reales; aportan
una propuesta innovadora; analizan una situacion de su entorno de trabajo o
personal; determinan una jerarquia de tipo valorativo; hacen un diagnéstico o
evaluacion; realizan analogias; comentan sus sentimientos sobre situaciones de
trabajo o personales vividas; exponen argumentos o razones sobre algo que se les
presenta; relacionan dos o mas ideas o planteamientos para dar una respuesta o
determinar consecuencias; identifican cosas en comun; establecen causas y
efectos de un problema o situacion.

Las respuestas con caracter descriptivo (D), son aquéllas donde las personas
refieren o relatan situaciones que viven a diario en su trabajo durante el ejercicio
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de sus funciones, en especial problemas en su area especifica o entre diferentes
areas. Cuando enumeran requisitos, cualidades o pasos de alguna situacion;
exponen ejemplos; relatan una situacion; mencionan los pasos de un proceso;
contestan a una serie de interrogantes directas, tipo qué, donde, cuando, cuanto.
En ocasiones de acuerdo con el ejercicio, realizan primero una operacion
discriminativa y luego una descriptiva, como en el caso de elegir en una lista de
elementos que se les presenta a partir de la cual dan ejemplos; en este caso se
evalua la respuesta como parcial, si sélo selecciona, pero no realiza la segunda
parte, en tanto que la respuesta es completa, si atiende las dos partes.

Las respuestas que se registran como propositivas (P), son aquéllas donde se
pide que aporten nuevas modalidades a las situaciones que se les exponen, como
las siguientes: que sugieran soluciones a problemas, formas de trabajo diferentes,
mejores practicas. Cuando explican de qué manera puede llevarse a cabo algo;
plantean propuestas para aprender; exponen un plan para la situacién que se les
presenta; deciden las cosas que deben considerarse para atender alguna
situacion; expresan sus metas de diferentes tipos. Puede haber ejercicios donde
se requiere que realicen una operacién discriminativa, eligiendo entre una lista que
se presenta y de ahi elaboren una proposicion con base en su eleccion; en este
caso se evalua como respuesta parcial si s6lo responde a la parte discriminativa y
respuesta completa, si realiza las dos partes.

Las respuestas de tipo discriminativo (d), son aquéllas donde los participantes
requieren hacer operaciones de diferenciacion, como las siguientes: ejercicios
donde identifican cierto 6 falso a partir de una serie de propuestas. Cuando
identifican diferencias entre conceptos, ideas, situaciones; relacionan columnas.
También se da este valor cuando al solicitarse una operacion de tipo reflexivo, las
personas exponen ideas generales, sin especificar una situacion concreta,
utilizando sélo una palabra como puede ser un verbo o un adjetivo, en lugar de
exponer razones o argumentos.

Validez de los instrumentos

Se sometido el instrumento para la recopilacion de los datos, asi como el
instrumento de diagndstico y evaluacion (pretest y post test), a la evaluacion de
expertos o jueces para lo cual se aplico el siguiente procedimiento:

Se consiguié a ocho psicologos y dos pedagogos expertos en areas cognitivas,
que aceptaran realizar la revision, procedentes de diferentes instituciones

educativas: UNAM, UAM, La Salle, UVM.

Se concerto citas con cada uno por separado.
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Se escribid la redaccion de cada uno de los ejercicios en tarjetas blancas de
tamano 12 X 7.5 Cms., anotando en la parte posterior el nUmero que se habia
asignado a fin de identificarlas por sesion, esto es, 1.3, 5.7, 7,4, etc.

Se mezclaron todas las tarjetas aleatoriamente.

Se rotularon cinco tarjetas de mayor tamafio con el nombre de cada una de las
cinco categorias y se colocaron frente al experto.

Se les entregaron las 85 tarjetas y se les pidi6 que leyeran cada ejercicio y
colocaran cada tarjeta en la categoria que segun su criterio correspondia. Cada
experto trabajé con completa independencia de los demas.

Se vaciaron los resultados obtenidos de cada experto

Si un ejercicio se colocaba en una categoria determinada por ocho o mas expertos
se ratificaba su asignacion a esa categoria, en caso contrario se cambiaba a la
categoria donde coincidieran ocho o mas de los jueces.

Si un ejercicio lo asignaban a diferentes categorias sin reunir el criterio de minimo
8 de 10 en una categoria, se eliminaba.

A fin de evaluar la consistencia interna de las evaluaciones de los jueces, se aplico
la prueba de Kuder Richardson, obteniéndose los siguientes valores para cada
uno de los jueces:

Juez1 |Juez2 |Juez3 |Juez4 |Juezb5 |Juez6 |Juez7 |Juez8 |Juez9 |Juez 10

0.823 ]0.794 |0.857 |0.781 |0.860 |0.812 ]0.802 |0.839 |0.765 |0.786

El promedio de los diez jueces fue de 8.119

En el caso del instrumento de evaluacién y diagndstico, se siguid el mismo
procedimiento en otra sesion, quedando este instrumento conformado por 25
ejercicios, cinco para cada una de las categorias que se consideraron. (Véase el
anexo 3).

De igual manera se aplico la prueba de Kuder Richardson arrojandose los
resultados siguientes:

Juez1 |Juez2 |Juez3 |Juez4 |Juezb5 |Juez6 |Juez7 |Juez8 |Juez9 |Juez 10

0.751 ]0.766 |0.813 |0.826 |0.889 |0.785 |0.837 |0.791 |0.879 |0.786

El promedio obtenido de los diez jueces fue de 8.123

75




Diseio de los ejercicios

Los ejercicios se conformaron para favorecer especialmente las cinco habilidades
de pensamiento ya descritas, a través de aplicar las diferentes operaciones
cognitivas dentro de cada categoria o habilidad, considerando cuatro formas de
utilizar el pensamiento: reflexionando, describiendo, aplicando y discriminando.
Dentro de la habilidad analisis, de los 15 ejercicios para medirla, diez se enfocaron
especialmente a la reflexién, uno a la descripcion, y cuatro a la proposicién. De los
17 ejercicios de la categoria relacion, seis se encaminaron hacia la descripcion,
cuatro hacia la discriminacion, cinco hacia la proposicion y dos a la reflexion. La
categoria comparacion se conformé por 17 ejercicios, de los cuales ocho se
enfocaron a la reflexidn, cuatro a la descripcion, tres a la proposicion y dos a la
discriminacion. De los 20 ejercicios que conforman la categoria aplicacién, diez se
enfocan a la proposicion, cuatro a la descripcion, y seis a la reflexion. La categoria
deduccion se integré por 16 ejercicios, de los cuales 14 se enfocan a la reflexion,
uno a la descripcion y otro a la proposicion.

En este sentido, tanto el entrenamiento dirigido, como los contenidos se disefiaron
para llevar de manera paulatina a los participantes a interesarse por aprender, a
través de identificar y ejercitar habilidades de pensamiento, asi como diferentes
operaciones cognitivas como herramientas de aprendizaje en su trabajo. La gran
mayoria de ejercicios se relacionan con situaciones de su trabajo cotidiano a
través de una gran cantidad de cuestionamientos que los llevan a ejercitar las
habilidades de pensamiento en diferentes niveles de complejidad.

Asimismo, se utilizaron mecanismos de anclaje, a través de imagenes que
facilitaran la relacion con los contenidos tratados. Otra forma de anclaje fue
mediante el planteamiento continuo de experiencias personales principalmente de
su lugar de trabajo. Los aspectos que se buscaron por cada ejercicio dentro de las
cinco categorias se resumen a continuacion. (Véase también el Anexo 1)

Ejercicios 1.1, 2.10, y 7.4: identificar las etapas seguidas en un proceso de
aprendizaje

Ejercicio 1.2: utilizar su criterio para identificar situaciones y trasladarlas a su vida
cotidiana en el trabajo

Ejercicios 1.3, 5.1, 7.2, 7.5: ligar dos o mas ideas y derivar inferencias
Ejercicio 1.4: identificar ideas principales de secundarias

Ejercicios 1.5, 4.1, 8.5: reflexionar y plantear propuestas para mejorar en aspectos
de tipo valorativo

Ejercicio 1.6: identificar la importancia de aprender en el lugar de trabajo

Ejercicios 1.7, 2.3, 7.3: visualizar las posibilidades para aprender dentro de su
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entorno inmediato.

Ejercicios 2.1, 2.2, 2.8, 2.9: identificar el vocabulario del pensamiento y aplicarlo a
sus funciones

Ejercicio 2.5: identificar diferentes aspectos a considerar en una situacion
supuesta

Ejercicios 2.6, 2.7: transferir algunas herramientas para pensar a las situaciones
que se les presentan

Ejercicios 2.4, 3.1, 3.7, 4.6: exponer las habilidades y requerimientos de su
trabajo

Ejercicios 3.2, 3.9, 3.14, 3.15, 4.7, 4.10: evaluar su desempefo personal

Ejercicios 3.3, 3.4, 3.6, 3.8, 3.10, 3.12, 4.8, 7.1: identificar necesidades de
aprendizaje para la ejecucion de su trabajo

Ejercicios 3.5, 4.9, 8.1, 8.3: evaluar su entorno de trabajo
Ejercicios 3.11, 7.11, 8.4, 8.9: establecer jerarquias en valores

Ejercicios 4.2, 4.3, 4.4: valorar los aspectos motivacionales del trabajo que
realizan

Ejercicios 4.5, 7.6, 7.7, 7.9, 7.10: reflexionar sobre la importancia de tener claridad
en sus proyectos, asi como darles direccion

Ejercicios 4.11, 4.12, 4.13: evaluar sus cualidades y limitaciones personales

Ejercicios 5.2, 5.3, 5.9: identificar los aspectos manifiestos y no evidentes de las
situaciones planteadas

Ejercicios 5.4, 5.5: aplicar algunas técnicas para analizar problemas
Ejercicio 5.6: aplicar una técnica para tomar decisiones
Ejercicio 5.7: identificar habitos que retrasan la solucion de los problemas

Ejercicios 5.8, 7.12: relacionar las habilidades de pensamiento con la solucion de
problemas y con el aprendizaje

Ejercicios 6.1, 6.2, 6.8: identificar cualidades del pensamiento convergente y
divergente

Ejercicios 6.3, 6.6, 6.7, 6.10: aplicar algunas herramientas para innovar en
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diferentes situaciones

Ejercicio 6.4: encontrar analogias creativas entre ideas aparentemente sin relacion

Ejercicio 6.5: analizar una situacién desde diferentes alternativas

Ejercicio 6.9: identificar las cosas en comun de los elementos planteados

Ejercicio 7.8: proponer planes de accion para conseguir sus proyectos

Ejercicios 8.2, 8.6, 8.7: proponer acciones para aprender entre areas

Ejercicios 8.8, 8.10: identificar prioridades y exponer planes

Similitud de constructo

Categoria analisis

Ejercicio Propésito Referencia tedrica
14 Que identifiquen las ideas|Una forma de analizar es a través de
importantes a  partir  de|encontrar las ideas principales en un texto de

reflexionar sobre el texto

acuerdo con Marzano (1998)

1.6

Que identifiquen situaciones a
partir de reflexionar sobre la
relevancia que tiene aprender
en su lugar de trabajo

El aprendizaje mas valioso es cuando es
significativo para las personas de acuerdo
con Ausubel (1978)

3.7

Que expresen conocimiento
declarativo a través de la
descripcion, identificando las
actividades donde deben cubrir
requisitos de calidad

Se requiere conocer los resultados
esperados y los requerimientos de las tareas
para orientar el aprendizaje para
conseguirlos, conforme con Weinstein (1982)

3.9
3.10

Que identifiquen situaciones a
partir de reflexionar sobre sus
habitos de trabajo

Se basa en el control de la accién propuesto
por Kuhl (1985) buscando que deriven
necesidades de aprendizaje especificas para
modificar habitos

4.1

Que identifiquen situaciones a
partir de la evaluacion de
diferentes factores clave en el
desempefio

Se parte de las habilidades metacognitivas
en especial en cuanto a monitorear el
desempefio de las tareas conforme a
Presseisen (2001)
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4.4

Que den ideas a través de
reflexionar sobre como seria su
trabajo mas gratificante

Se toma como base la influencia de los
aspectos emocionales ligados con la
interaccion con otros de acuerdo con Smith
(1990), asi como el control de la accion
propuesto por Kuhl (1994)

4.5

Que expongan sus ideas a
través de reflexionar sobre la
importancia de plantear metas

Se toma como referencia los factores
motivacionales de la autorregulacion en el
aprendizaje estratégico  sintetizados por
(Trianes 1997)

4.1

Que expresen sus ideas a
partir de reflexionar acerca de
sus cualidades y defectos

La claridad en cuanto a fortalezas vy
debilidades personales se considera
elemento clave del aprendizaje estratégico
de acuerdo con Weinstein (1982)

6.5

Que identifiquen ideas a partir
de reflexionar sobre diferentes
perspectivas para resolver
problemas

Se toman las propuestas sobre el
pensamiento lateral de De Bono (1998).

6.10

Que expongan propuestas para
resolver el problema planteado

Se toman las propuestas sobre el
pensamiento lateral de De Bono (1998).

7.1
7.9

Que propongan metas de
aprendizaje y econdmicas

Se toma como referencia los factores
motivacionales relacionados con la
autorregulacion en el pensamiento

estratégico sintetizados por Trianes (1997)

8.1

Que identifiquen situaciones a
partir de reflexionar sobre su
percepcion de la cotidianidad
en su empresa

Se parte de los aspectos del aprendizaje
desde la razon sefialados por Smith (1990)

8.4

Que seleccionen entre un
grupo de valores propuestos
que favorezcan el aprendizaje
entre areas

Se toman como referencia los aspectos de
metacognicién propuestos por Presseisen
(2001), asi como el habito para pensar
interdependientemente sefialado por Costa y
Kallick (2000)

8.6

Que seleccionen entre un
grupo de cosas para proponer
las que pueden dar como
resultado un mejor aprendizaje
entre areas

Se toma como base las posibilidades para

facilitar el aprendizaje dentro de las
empresas encontradas por (Watkins y
Cervero 2000)
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Categoria relacion

Ejercicio

Propésito

Referencia teodrica

1.1

Que establezcan dependencias
causales a partir de describir la
experiencia de un proceso de
aprendizaje

Se toma como base el conocimiento
procedimental sefialado por Anderson (1977)

1.5 Que establezcan relaciones Se parte de los habitos mentales productivos
condicionales a través de sefalados por (Marzano 1998)
reflexionar sobre la posibilidad
de aprender en cuanto a
aspectos de personalidad

1.7 Que establezcan conexiones a |Se toma como base las habilidades de
partir de discriminar ideas evaluacion propuestas por (Marzano et al.
falsas y verdaderas sobre las | 1988)
multiples posibilidades y
aplicaciones que tiene
aprender

2.1 Que establezcan relaciones|Se parte de la importancia de identificar y
condicionales a través de|manejar el vocabulario del lenguaje del
describir como transfieren el|pensamiento sugerido por (Tishman y otros
vocabulario del pensamiento a|1998)
su trabajo cotidiano

2.2 Que establezcan conexiones |ldem (Tishman y otros 1998)
para identificar equivalencias
con verbos del lenguaje del
pensamiento

2.3 Que establezcan conexiones a|Se parte de la importancia del aprendizaje
través de  describir  sus|significativo de acuerdo con (Ausubel 1978)
intereses para aprender dentro
de su empresa

3.1 Que establezcan relaciones Las competencias se enfocan a conseguir o
condicionales a través de exceder los requerimientos de las funciones
describir los requerimientos en | asignadas, conforme a (Dubois 1996)
cuanto a las capacidades
necesarias para ejecutar su
trabajo

3.4 Que establezcan relaciones|Se toma como referencia la necesidad de

condicionales a partir de la
elaboracion de propuestas para
aprender a cuidar los costos en
su trabajo

detectar y corregir errores de acuerdo con
(Argyris y Schon 1990)
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3.14

Que establezcan relaciones
condicionales sobre las
situaciones que han limitado su
desempefio

Se basa en la reflexion sobre la accion
propuesta por (Schén 1992)

4.3 Que establezcan dependencias |Se parte de la capacidad interna de
causales a partir de reflexionar | mantener interés en lograr metas que den
sobre los aspectos gran satisfaccion de logro, de acuerdo con
motivacionales de su trabajo (Kuhl 1994)

4.6 Que establezcan dependencias | Las competencias se enfocan a conseguir o
causales a través de la exceder los requerimientos de las funciones
descripcion de sus asignadas, conforme a (Dubois 1996)
competencias especificas

4.8 Que establezcan relaciones |Se parte del aprendizaje como un logro, con
condicionales a través de hacer | base en (Hager 2001)
propuestas para enfocarse a
resultados

5.3 Que establezcan conexiones a|Se toma como referencia que encontrar lo
través de discriminar los|desconocido es el proceso mismo de
aspectos conocidos y no|solucion de problemas sugerido por
evidentes de las situaciones |(Jonassen 2000)
problematicas

6.8 Que establezcan conexiones a|Se toman las propuestas sobre el
partir de diferenciar ejemplos | pensamiento lateral de (De Bono 1986).
que ilustran el pensamiento
convergente y divergente

7.3 Que establezcan conexiones |Es importante reconocer la incapacidad para
para describir posibles fuentes | actuar por la falta de informacién de acuerdo
de informacién con (Dervin y Clark 1987)

7.8 Que establezcan relaciones |Se parte de la necesidad del
condicionales a través de|autoconocimiento de sus fortalezas vy
proponer un plan para|debilidades en su proceso de aprendizaje de
alcanzar una meta acuerdo con (Weinstein 1982)

8.2 Que establezcan relaciones|Se toma como base la disciplina de tener
condicionales a partir de|una vision compartida propuesta por (Senge

proponer formas para aprender
entre areas

1992), asi como el habito para pensar
interdependientemente propuesto por (Costa
y Kallick 2000)
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Categoria comparacion

Ejercicio Propésito Referencia tedrica
24 Que establezcan jerarquias|Se toma como base las habilidades de
cuantitativas a través de|evaluacién propuestas por (Marzano et al.

describir las actividades de su
trabajo que requieren exactitud

1988) y el habito para pensar “esforzarse en
tener precisién” propuesto por (Costa y
Kallick 2000)

29

Que identifiquen diferencias en
las palabras del vocabulario del
pensamiento con relacion a
otras palabras

Se parte de la importancia de identificar y
manejar el vocabulario del lenguaje del
pensamiento sugerido por (Tishman y otros
1998)

3.3

Que identifiquen
valorativas para  proponer
formas para disminuir
problemas que afectan su
desempefio

jerarquias

Se parte de la reflexion sobre la accion
propuesta por (Schdon 1992), asi como del
habito para pensar “cuestionarse sobre los
problemas y situaciones” propuesto por
(Costa y Gallick 2000)

3.11

Que establezcan
valorativas a partir  de
reflexionar ~ sobre  algunos
elementos que intervienen en
la comunicacién

jerarquias

Se toma como base los habitos para pensar
‘comunicar con claridad y precision” y
‘escuchar a otros con comprension y
empatia”, propuestos por (Costa y Gallick
2000)

4.2

Que establezcan jerarquias
valorativas a través de sus
reflexiones sobre situaciones
de motivacion en el trabajo

Se parte de la capacidad interna de
mantener interés en lograr metas que den
gran satisfaccion de logro, de acuerdo con
(Kuhl 1994)

4.7

Que establezcan jerarquias
cuantitativas mediante la
reflexion sobre su desempefio

Las competencias se enfocan a conseguir o
exceder los requerimientos de las funciones
asignadas, conforme a (Dubois 1996)

412

Que establezcan jerarquias
valorativas a partir  de
reflexionar sobre aspectos de
personalidad

Se toma como base los aspectos de control
de la accion sefialados por (Kuhl 1994)

5.2

Que establezcan jerarquias
valorativas y cuantitativas a
partir de reflexionar sobre los
sintomas de un problema y el
problema en si

Se toma como referencia que encontrar lo
desconocido es el proceso mismo de
solucion de problemas sugerido por
(Jonassen 2000)
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5.6

Que establezcan jerarquias
cuantitativas a través de
identificar la mejor opcién entre
diferentes posibilidades para
tomar una decision

Se parte del enfoque racional para la toma
de decisiones propuesto por (Kepner &
Tregoe 1983)

5.7 Que encuentren semejanzas a|Se parte  de la necesidad del
través de reflexionar sobre los |autoconocimiento de sus fortalezas vy
habitos que les dificultan|debilidades en su proceso de aprendizaje de
resolver problemas en su vida | acuerdo con (Weinstein 1982)
diaria

6.1 Que encuentren semejanzas a|Se parte del conocimiento declarativo
través de describir una|sefalado por Anderson (1977)
instruccién o procedimiento

6.2 Se busca que encuentren|Se parte del conocimiento declarativo
semejanzas a través de|sefialado por Anderson (1977)
describir un ejemplo de
pensamiento divergente

7.4 Que establezcan jerarquias|Se parte del conocimiento procedimental
valorativas mediante la | sefialado por Anderson (1977)
descripciéon de un proceso de
busqueda de informacion

7.1 Que establezcan jerarquias|Se parte de las habilidades metacognitivas
valorativas a través de|en especial en cuanto a monitorear el
reflexionar sobre los principales |desempefio de las tareas conforme a
valores que intervienen en la|(Presseisen 2001)
realizacién de sus metas

712 Que establezcan jerarquias|Se parte de que el aprendizaje es una
valorativas para hacer|consecuencia de los procesos de
propuestas para integrar las|pensamiento, de acuerdo con (Mayor 1993)
habilidades de pensamiento
para aprender en su trabajo
diario

8.3 Que establezcan jerarquias|Se parte de que aprender es critico en todos
valorativas a través de|los aspectos de un negocio de acuerdo con
reflexionar sobre la evaluacion | (Gibson y Campbell 1994)
de indicadores de desempefio

8.9 Que establezcan jerarquias|Se toma como referencia la disciplina de
valorativas para hacer |tener una visibn compartida propuesta por

propuestas para llevar algunos
valores a la practica diaria en el
trabajo

(Senge 1992)
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Categoria aplicacién

Ejercicio

Propésito

Referencia teodrica

1.2

Que hagan transferencias de
ideas a partir de reflexionar
sobre la orientacion  del
aprendizaje en situaciones de
trabajo

Con base en los supuestos sobre el
aprendizaje, propuestos por (Fly 1987)

2.5 Que realicen transferencias de |Con base en las herramientas para pensar

2.6 ideas para proponer formas de | propuestas por (De Bono 1995)
aplicar las técnicas mostradas

2.8 Que den ejemplos para aplicar | Se parte de la importancia de identificar y
los verbos del vocabulario del | manejar el vocabulario del lenguaje del
pensamiento a su trabajo pensamiento sugerido por (Tishman y otros

1998)

3.6 Que hagan propuestas para|Con base en la reflexion sobre la accion

3.12 aprender a emplear mejor su |sefalada por (Schén 1992)
tiempo en el trabajo y mejorar
la comunicacion con sus
companieros

3.8 Que propongan formas para|Se parte de la deteccion y correccion del

3.10 mejorar su desempeno y sus |error propuestos por (Argyris y Schén 1990)
habitos personales

4.10 Que propongan metas y|Las competencias permiten conseguir o
resultados en competencias |exceder los requerimientos de las funciones
clave asignadas, conforme a (Dubois 1996)

4.13 Que hagan propuestas a partir | Se parte de la necesidad del
de realizar evaluaciones | autoconocimiento de sus fortalezas vy
personales debilidades en su proceso de aprendizaje de

acuerdo con (Weinstein 1982)

54 Que hagan transferencias de|Con base en que el ABP es un proceso de
ideas a partir de describir una|indagacion encaminado a resolver
situacion problematica preguntas, dudas o incertidumbres sobre

fenomenos complejos conforme a (Barell
1999)
5.9 Que hagan evaluaciones a|Se toma como referencia que encontrar lo

partir de describir los datos
evidentes y ocultos de un
problema

desconocido es el proceso mismo de
solucion de problemas sugerido por
(Jonassen 2000)
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6.3 Que hagan transferencias de|Con base en el pensamiento divergente
6.7 ideas a partir de proponer|propuesto por (De Bono 1986), asi como el
innovaciones habito para pensar “crear, imaginar e
innovar” sefialado por (Costa y Kallick 2000)

6.6 Que hagan transferencias de|Con base en que el ABP es un proceso de
ideas a partir de describir una |indagacion encaminado a resolver
situacion problematica y aplicar | preguntas, dudas o incertidumbres sobre
una técnica de solucion de|fendmenos complejos conforme a Barell
problemas (1999)

7.6 Que den ejemplos a partir de |Con base en los factores motivacionales de

7.7 reflexionar sobre metas |la autorregulacién relacionados con el

7.10 profesionales, educativas vy |aprendizaje estratégico sintetizados por
sociales Trianes (1997)

8.5 Que hagan evaluaciones a|Con base en los elementos de Ila
partir de reflexionar sobre la|metacognicién propuestos por Presseisen
aplicacion de valores en su|(2001)
desempefio individual

8.8 Que hagan propuestas para|Se parte del aprendizaje en equipo

aprender entre areas

propuesto por Senge (1992), asi como el
habito ‘pensar  interdependientemente”
propuesto por Costa y Galllick (2000)

Categoria deduccién

Ejercicio Propoésito Referencia tedrica

1.3 Que den razones o argumentos |Con base en la habilidad de hacer
a partir de reflexionar sobre las | deducciones propuesta por Presseisen
caracteristicas de los adultos|(2001)

en situaciones de aprendizaje

2.7

Que hagan inferencias a partir
de reflexionar sobre atributos
de una situacion

Con base en la habilidad de inferir propuesta
por Presseisen (2001)

2.10

Que hagan inferencias
mediante sus reflexiones sobre
un proceso de aprendizaje
vivido

Se parte del conocimiento procedimental
sefialado por Anderson (1977)

3.2

Que deriven conclusiones a
partir de reflexionar sobre
situaciones que se dan en su
trabajo

Se toma como referencia la deteccion y
correccion del error propuestas por Argyris y
Schon (1990)
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3.5

Que deriven conclusiones a
partir de describir las causas
que limitan la optimizacién del
tiempo

Se parte de la reflexion sobre la accién
propuesta por Schon (1992)

3.15 Que hagan inferencias a partir| Con base en los cinco procesos basicos para
de proponer condiciones para |encontrar conocimiento propuestos por Smith
mejorar su desempefio | (1990)
personal

4.9 Que deriven conclusiones a|Se toma como referencia la reflexion en la
partir de reflexionar sobre las |accion propuesta por Schon (1992)
limitantes para enfocarse a
resultados

5.1 Que den razones o argumentos | Con base en que el ABP es un proceso de
a partir de reflexionar sobre las | indagacion encaminado a resolver
situaciones que originan | preguntas, dudas o incertidumbres sobre
problemas fendmenos complejos conforme a Barell

(1999)

5.5 Que deriven conclusiones a|Con base en la identificacion de causa y
partir de reflexionar sobre las |efecto dentro de la categoria de evaluacion
causas de los problemas propuesta por Presseisen (2001)

5.8 Que hagan inferencias a través | Se toma como referencia la dimensién del
de reflexionar sobre la|aprendizaje denominada “hacer un uso
aplicacion de las habilidades | significativo del conocimiento” propuesta por
de pensamiento a la solucion|Marzano (1998)
de problemas

6.4 Que hagan inferencias a través | Con base en la categoria de transformacion
de reflexionar para establecer |propuesta por Presseisen (2001)
analogias

6.9 Que hagan inferencias con|Con base en la habilidad de encontrar
base en sus reflexiones sobre | patrones propuesta por Presseisen (2001)
los catalizadores de cambios

7.2 Que hagan inferencias a partir| Se toma como referencia el aprendizaje visto
de reflexionar sobre la relacion | como logro de acuerdo con Hager (2001)
de las metas con el
desempefio en el trabajo

7.5 Que den conclusiones a partir|La mayoria del conocimiento que requieren

de reflexionar sobre la relacion
entre la experiencia y el
aprendizaje

las personas para hacer sus tareas es tacito
de acuerdo con Sternberg et al. (1997)
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8.7
8.10

Que expongan sus|Se parte del aprendizaje en equipo
conclusiones a partir de|propuesto por (Senge 1992), asi como el
reflexionar sobre la forma de |habito “‘pensar  interdependientemente”

llevar a cabo el aprendizaje
entre areas

propuesto por Costa y Galllick (2000)

Estos ejercicios se seleccionaron a partir de probar el instrumento durante el
estudio piloto, lo que, junto con el proceso de validacion de los expertos
consultados, determinaron la conformacion del instrumento final.

Pre y post test

Se disefd un instrumento para evaluar a los participantes de ambos grupos antes
y después de la intervencion. Se conformé de un total de 25 ejercicios, cinco para
cada una de las variables o categorias de pensamiento estudiadas y se aplicé
antes de iniciar el entrenamiento, asi como dos dias después de haber finalizado.
(Ver anexo 3)

Similitud de constructo del pre y post test

Ejercicio Dimensién esperada Sustrato tedrico

1 Que identifiquen situaciones El aprendizaje es inherente al propio
respecto a la importancia de trabajo, provee oportunidades para el
aprender en el lugar de trabajo cambio personal, asi como retos para los

trabajadores, con base en Garrick,
(1999), Argyris, (1990), Schoén, (1992),
Senge, (1992).

2 Que establezcan conexiones con |Es importante entender los componentes
palabras del lenguaje del | conceptuales de las palabras
pensamiento para que se|relacionadas con el pensamiento
familiaricen con su aplicacion | Tishman y otros (1998)
cotidiana

3 Que establezcan jerarquias |Se parte de los habitos productivos
cuantitativas a través de identificar | propuestos por Marzano (1998), asi
actividades de su trabajo que les|como del habito para pensar: “esforzarse
requieran mucha claridad por tener precision”, propuesto por Costa

y Kallick (2000).
4 Que hagan inferencias a partir de | Se puede encontrar mayor significado a

identificar los aspectos que
subyacen a una regla de seguridad
que deban aplicar

las experiencias del dia a dia propuesto
por Smith (1990)
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5 Que propongan formas de realizar | Se toman como base las propuestas
una actividad de su trabajo|sobre el pensamiento lateral de De Bono
introduciendo cambios (1986)

6 Que identifiquen situaciones de|Se parte de la importancia de conocer
trabajo para determinar los|los resultados esperados de su trabajo
requerimientos de calidad que |sefialada por Weinstein (1982)
deben cubrir

7 Que establezcan jerarquias Los integrantes de los grupos deben
valorativas relacionadas con el percibir que comparten las mismas
trabajo en grupo condiciones y situaciones de trabajo

como base para obtener un trabajo de
calidad, sugeridos por Rojas (1997).

8 Que identifiquen consecuencias Se parte de que es necesario ayudar a
del desempefio de un miembro en |los grupos a alcanzar elevados niveles de
el resto del grupo conciencia para ser mas efectivos de

acuerdo con von Krogh, Ichijo y Nonaka,
(2001)

9 Que establezcan relaciones | Transferir el vocabulario del lenguaje del
causales, de tiempo, personas y |pensamiento a situaciones de la vida
procesos diaria, con base en Tishman y otros

(1998)

10 Que realicen evaluaciones para|Conocer los requerimientos de las tareas
determinar necesidades de | en cuanto a los resultados esperados, a
aprendizaje prioritarias en su|fin de monitorear y controlar el logro de
trabajo sus metas (Weinstein, 1982)

11 Que identifiquen situaciones donde | La deteccion y correccion del error como
se presenten errores evidentes y |posibilidad de aprendizaje (Argyris y
ocultos Schon 1990)

12 Que hagan inferencias a partir de |Con base en los habitos mentales
comparar dos deficiencias en la|productivos propuestos por (Marzano
comunicacion y derivar sus|1998), asi como el habito para pensar
posibles efectos “esforzarse por tener  precision”,

propuesto por Costa y Kallick (2000)

13 Que identifiquen errores en el|La deteccion y correccion del error como
desempefio de su trabajo vy |posibilidad de aprendizaje (Argyris y
comparen con las habilidades que | Schon 1990)
apliguen para cada una

14 Que den ejemplos de posibilidades | Las empresas brindan diversas opciones

para aprender que identifiquen en
su lugar de trabajo

educativas para sus empleados (Gore
1998)
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15 Que hagan inferencias a partir de | Sobre la base del enfoque constructivista:
ligar la experiencia con sus|los conocimientos se generan a partir de
necesidades de aprendizaje otros ya existentes (Quesada 2001)

16 Que propongan formas de utilizar | La deteccion y correccion del error como
los errores como posibilidad de |posibilidad de aprendizaje (Argyris y
aprendizaje Schén 1990)

17 Que establezcan conexiones a|Relacionar el vocabulario del lenguaje del
través de identificar los verbos|pensamiento a las situaciones cotidianas
semejantes dentro del lenguaje del | (Tishman y otros 1998), asi como el
pensamiento aprendizaje visto como logro se enfoca a

sus resultados o productos (Hager 2001)

18 Que identifiquen situaciones |El aprendizaje grupal incluye la
relacionadas con interaccion | complejidad de las interrelaciones entre
personal, practicas de trabajo,|los miembros de la empresa (Honold
cumplimiento de metas, | 2000). Se puede administrar el proceso
comunicacion, en el desempefio|de aprendizaje grupal encaminado a
de las diferentes areas de su|lograr los resultados deseados (Isaacs
empresa 2000)

19 Que establezcan relaciones |Con base en las habilidades de
condicionales para tener claridad |identificacion dentro de la clasificacion de
sobre la ejecucién de su trabajo habilidades de pensamiento propuesta

por Presseisen (2001)

20 Que establezcan jerarquias |Los elementos claves de la vida
valorativas relacionadas con | emocional: sentimientos, claridad,
factores emocionales confianza, influyen en las personas para

conseguir las metas que se proponen
(Smith 1990)

21 Que identifiquen posibilidades de|La habilidad para solucionar problemas
aprender a partir de resolver los|consiste en el desarrollo de estrategias
problemas cotidianos en el trabajo | cognitivas flexibles (Jonassen 1996)

22 Que establezcan conexiones a|La aplicacion de analogias como parte de
partir de analogias las habilidades de transformacion

propuestas por Presseisen (2001)
23 Que encuentren semejanzas Yy |Conocer los requerimientos de las tareas

diferencias entre calidad y cantidad
de trabajo

en cuanto a los resultados esperados
(Weinstein 1982)
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24 Que propongan formas de utilizar|El  aprendizaje  grupal incluye |la
las habilidades de pensamiento|complejidad de las interrelaciones entre
para desarrollar grupos de trabajo |los miembros de la empresa (Honold
2000). Se puede administrar el proceso
de aprendizaje grupal encaminado a
lograr los resultados deseados (lsaacs
2000)

25 Que den razones o argumentos en | Forman parte de los procesos basicos
cuanto a las opciones que |propuestos por Smith (1990)
seleccionen sobre la utilidad de
aprender a aprender

Procedimiento

Después de recibir a los participantes en el local en que se realiz6 el estudio, se
destiné un tiempo previo al inicio de la investigacion donde se explicaron las
caracteristicas del entrenamiento, su duracion, los requerimientos para los
participantes y las modalidades bajo las cuales se iba a realizar. Se les explicaba
que se trataba de probar si los ejercicios disefiados para el entrenamiento eran
utiles para fortalecer habilidades de pensamiento y aplicarlas para mejorar el
desempenfio en su trabajo, que realizarian un total de 85 ejercicios, unos bajo una
modalidad de capacitacion formal y otros sin la intervencién de la instructora.
Nunca se les menciono que se trataba de una investigacion.

Se hacia énfasis sobre la importancia de asistir a todas las sesiones, asi como la
relevancia de la puntualidad porque los ejercicios tenian tiempo y secuencia y de
gque manera se veian alterados los resultados si quedaban ejercicios o sesiones
sin cubrir.

El proceso de entrenamiento con los dos grupos se llevaba a cabo durante cuatro
semanas, en el presente caso del 15 de noviembre al 10 de diciembre de 2003.

Ambos grupos recibian un entrenamiento combinado, cuatro sesiones de tipo
presencial y cuatro sesiones bajo un esquema de autoaprendizaje. Se trabajaba
con cada grupo por separado, en ocho sesiones de dos horas de duracion cada
una, tanto para la modalidad dirigida, como para la autodirigida. Las sesiones
dirigidas se realizaban a través de un proceso educativo relativamente formal
conducido por la investigadora en sesiones realizadas dos veces por semana.
Para las sesiones autodirigidas se asignaban diferentes horarios de dos horas
cada uno, a fin de que los participantes pudieran asistir a cubrir la sesion
correspondiente en los horarios previamente establecidos. En este sentido, la
investigadora esperaba a las personas en el aula de capacitacion. El numero de
participantes a las sesiones autodirigidas variaba en un rango de dos a cinco en
cada horario.
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Una semana antes de iniciar la investigacion, el gerente de recursos humanos de
la empresa envid a los gerentes y supervisores de las areas de produccion,
calidad e ingenieria, un comunicado formal para participar en el entrenamiento,
con caracter de obligatorio, asi como los grupos y horarios a los que estaban
asignados.

Con cada grupo se subrayaba la importancia de no comentar lo que se trataba en
cada sesion con los participantes del otro grupo, asi como responder los ejercicios
en forma individual sin ver o comparar sus respuestas con sus vecinos de banca.

Los materiales impresos se entregaban a los participantes al iniciar cada sesién y
se recogian al finalizar ésta, a fin de hacer el registro de las respuestas. Estos
materiales se guardaban en la casa de la investigadora, a fin de evitar que
estuvieran al alcance de los propios participantes o de otras personas extrafias a
la investigacion.

Las modalidades por sesioén se llevaron a cabo de la siguiente manera:

Primera sesidn: esquema general de aprendizaje (dirigida)

Segunda sesion: habilidades cognitivas que se ejercitan al aprender (dirigida)
Tercera sesion: andlisis de la ejecucién (autodirigida)

Cuarta sesion: cualidades del enfoque a resultados (dirigida)

Quinta sesidn: estrategias para la solucion de problemas (dirigida)

Sexta sesion: innovacion y creatividad (autodirigida)

Séptima sesion: plan personal de aprendizaje (autodirigida)

Octava sesion: aprendizaje entre areas (autodirigida)

Los criterios para elegir las modalidades dirigidas o autodirigidas fueron los
siguientes: las sesiones dirigidas necesariamente tenian que ser las primeras ya
que el manejo de los contenidos, en muchos casos resultaban novedosos para los
participantes, asi como aquellos temas en los que beneficiaria compartir
experiencias a través de las participaciones de las personas. El criterio mas
importante para determinar cuales sesiones serian autodirigidas, fue
principalmente en funcién de la necesidad de contar con un espacio de reflexion
personal que tuviera como resultado la evaluacion del desempernio, la revision de
valores o0 cualidades personales diversas, asi como el planteamiento de
propuestas de innovacidn o ejercicios de creatividad, donde las personas se

sintieran libres al dar sus respuestas sin presiones de ningun tipo.

La forma como se llevo a cabo el entrenamiento fue en primer término, sensibilizar
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a los participantes sobre el aprendizaje y la importancia de mantenerse
aprendiendo en el lugar de trabajo. Los ejercicios se encaminaron a fortalecer las
cinco habilidades descritas mediante la aplicacion de diferentes operaciones
cognitivas como observar, opinar, evaluar, justificar, etc., a través de discriminar,
describir, proponer y reflexionar sobre los diferentes planteamientos relacionados
con situaciones de trabajo, incluyendo valores, motivacién personal, auto
evaluacion, fortalecimiento de la voluntad entre otras. Asi como mediante la
aplicacion de herramientas para aprender a aprender como practicar la
concentracion, tener rutinas de pensamiento, tener varias alternativas para
solucionar algo, plantearse retos intelectuales, dar ideas, aprender a través de los
errores, entre las mas importantes.

La mecanica general para conducir las sesiones fue la siguiente:

En el caso de las sesiones dirigidas, se recibia a los participantes en la sala de
capacitaciéon con unas palabras de bienvenida y se les indicaba tomar asiento
donde prefirieran. Se les saludaba nuevamente cuando ya estaban todos
presentes y se iniciaba la exposicion por parte de la investigadora, mencionando
el titulo y solicitando a algun participante que leyera el objetivo de la sesién y los
contenidos de la misma.

Para los cuatro temas se proyectaban las diapositivas correspondientes en "Power
Point" (Véase el anexo 4). Las imagenes seleccionadas se tomaron del mismo
material que se les entregd a los participantes. La mecanica que se siguio fue
exponer cada contenido por un lapso entre cinco y 10 minutos dando algunos
ejemplos que ilustraran cada aspecto revisado, pero sin inducir a la respuesta de
los ejercicios correspondientes. A cada breve exposicion seguia la realizacion de
los ejercicios respectivos. La conduccion de la investigadora se limitaba a hacer
énfasis en los aspectos clave de cada subtema. Aunque el tiempo para la
realizacion de los ejercicios estaba delimitado previamente, si terminaban un
ejercicio todos los participantes antes del tiempo limite, se continuaba la sesién.
Adicionalmente se les solicitaba que expusieran sus dudas referentes a los
contenidos revisados. Esto se repetia con cada uno de los subtemas hasta cubrir
los materiales de la sesion.

Al finalizar la sesion, se les agradecia su asistencia, se recogian los materiales,
revisando que todos llevaran su nombre y se les despedia personalmente en la
puerta del aula. Este procedimiento se siguié para las cuatro sesiones con la
modalidad dirigida.

En el caso de las sesiones bajo la modalidad autodirigida, se saludaba a los
participantes, se les informaba que tenian dos horas para completar los ejercicios
y que si tenian alguna duda la plantearan acudiendo con la investigadora
directamente, la cual ponia especial cuidado en no inducir artificialmente el
desempefio en ningun sentido. Se les entregaban los materiales y comenzaban a
responderlos. Durante las cuatro sesiones autodirigidas, la investigadora
permanecia en silencio leyendo dentro del aula.
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Al término de la sesidbn se despedia a cada participante, agradeciéndole su
participacion, de la misma manera que con el grupo dirigido.

Al finalizar la octava sesion, se les agradecia nuevamente su participacion y se les
informaba que los materiales impresos les serian entregados posteriormente, una
vez que se revisaran todos los ejercicios.

Calificacion de respuestas
Se realizaron dos tipos de evaluaciones: cuantitativa y de corte cualitativo

Para la evaluacién cuantitativa se revisaron cuidadosamente todas las respuestas
a los ejercicios de los 37 participantes en las cinco categorias, se vaciaron los
datos en los formatos de codificacion a partir de asignar a cada respuesta valores
de 0.0, 0.5, 1.0, a partir de los siguientes criterios:

No acierto: valor 0

Deja en blanco la respuesta

La respuesta no tiene relacion con lo que se pregunta
Utiliza monosilabos

Respuesta desarticulada

Respuesta confusa, no hay claridad en lo que escribe
Utiliza las mismas palabras de la pregunta para responder

Acierto parcial: valor .5

Contesta de manera indirecta

La respuesta es parcial, la pregunta se plantea para que conteste dos cosas y solo
responde una

Responde correctamente solo la mitad de las opciones ofrecidas

Expone la idea con poca precision

Contesta de manera general

Acierto total: valor 1

Contesta de manera completa lo que se le pregunta
Claridad y precisidén en su respuesta

Coherencia en su respuesta

Especifica las situaciones o ejemplos que se le solicitan
Contesta correctamente ocho o mas de 10 opciones
Agrega algo mas de lo que se le pide
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Estos valores se utilizan en el analisis cuantitativo para determinar las frecuencias
observadas en las respuestas a los ejercicios de cada categoria como uno de los
parametros para establecer las diferencias para la variable escolaridad.

Confiabilidad de registro (calificacion)

Se contactdé con un psicélogo, quien no tenia ningun antecedente sobre los
objetivos de la investigacién, ni conocia las calificaciones asignadas por la
investigadora. Se le entrend sobre las opciones de calificacion. Se eligieron 15
ejercicios al azar entre los 85 posibles para que aplicara estas escalas al
calificarlos. Se compararon sus respuestas con las asignadas por la investigadora
en los mismos ejercicios, encontrandose un 82% de consistencia interjueces.
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Capitulo 6: Resultados de la investigacion

Los resultados de la investigacion se presentan de la siguiente manera: a) Se
exponen los resultados del pre y post test por escolaridad. b) Se muestran los
resultados comparativos de la Ji cuadrada por categoria con relacion a
escolaridad. ¢) Se comparan las frecuencias de respuestas por categoria y por
grupo d) Se realiza un analisis cualitativo de los resultados mas representativos.
Los datos se corrieron en el paquete SPSS, realizando frecuencias para identificar
la dimensién elegida por los participantes en cada una de las cinco variables o
categorias de pensamiento estudiadas. Para medir las diferencias entre el pre y el
post test, se utilizd la prueba de Wilcoxon a fin de comparar grupos
independientes.

a) Comparacion por escolaridad en el pre y post test

En cuanto al incremento en los puntajes cuantitativos obtenidos del pre test con
relacion al post test, de los participantes con escolaridad media, después de
aplicar la prueba de contingencia de Wilcoxon, con un 95% de confiabilidad, asi
como sus correspondientes niveles de significancia, se encontraron los siguientes
resultados:

Participantes con escolaridad media

En la categoria analisis, no se registraron diferencias significativas entre el pre y el
post test en las respuestas brindadas por los participantes.

En la categoria relacidon, se obtuvieron diferencias significativas entre el pre y el
post en el ejercicio 19, con un nivel de significancia de 0.015.

En la categoria comparacion se registraron diferencias significativas, con un nivel
de significancia de .033 en las respuestas del ejercicio 20, asi como de .015 en el
ejercicio 23.

En la categoria aplicacién, se registraron diferencias significativas con un nivel de
significancia de .014 en las respuestas al ejercicio 10.

En la categoria deduccién, aparecieron diferencias significativas en las respuestas
al ejercicio 15, con un nivel de significancia de .023 .

Como se puede apreciar, aunque los resultados donde se registraron diferencias
significativas fueron soélo en cinco ejercicios, tienen relevancia para los objetivos
centrales de esta investigacion, ya que se logré que las personas reconocieran la
importancia de fortalecer las habilidades de pensamiento para identificar dudas en
la ejecucidén de su trabajo, la clarificacion de necesidades de aprendizaje y su
relacion con la experiencia, asi como tener conciencia con respecto a la
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importancia de las relaciones interpersonales como base para un desempefio
grupal eficiente.

Participantes con licenciatura

En cuanto al grupo de ingenieros no se registraron cambios significativos entre el
pre y el post test en ningun ejercicio de las categorias analisis, relacion y
aplicacion.

En la categoria comparacion se registraron diferencias significativas en las
respuestas brindadas al ejercicio 23, con un nivel de significancia de .026

En la categoria deduccion se obtuvieron diferencias significativas en las
respuestas del ejercicio 8 y del 12, con niveles de significancia de .046 y de .030
respectivamente.

En el caso de los profesionistas sélo se observd un incremento en las respuestas
en tres ejercicios. Sin embargo esta situacién es bastante razonable, ya que
especialmente los profesionistas presentaron un efecto de techo, esto significa
que iniciaron con puntajes altos en el pre test, lo cual es bastante l6gico ya que se
espera que en su carrera profesional desarrollen este tipo de habilidades, por lo
que se buscé homogeneizar la aplicacion de las habilidades de pensamiento en
cuanto a manejar un lenguaje comun entre los participantes de ambos grupos, asi
como a su aplicacion para mejorar el desempefio en el trabajo.

Asimismo, las minimas diferencias significativas registradas entre el pre y el post
test pueden significar por un lado que la cuantificacion de las habilidades
cognitivas no arroja resultados definitivos para evaluar el grado en que las
personas poseen estas habilidades, por lo que se consideré6 mas conveniente
utilizar un analisis de corte cualitativo para identificar resultados mas especificos.
También puede ser que soélo algunos ejercicios son capaces de detectar
diferencias en las respuestas brindadas por los participantes. Asimismo lleva a
considerar la dificultad de la medicién de estas habilidades, sobre todo para
detectar aspectos finos en su aplicacion.

b) Resultados comparativos por categoria con relacion a escolaridad

Los resultados de la prueba de contingencia Ji cuadrada, considerada con un
95% de nivel de confianza, asi como sus respectivos niveles de significancia para
cada uno de los ejercicios en cada categoria, aplicados durante el entrenamiento,
no arrojaron diferencias significativas entre los grupos, con respecto a los valores
obtenidos, salvo en algunos ejercicios. En los siguientes cinco cuadros se
exponen los resultados, los cuales presentan tres posibilidades: ejercicios
identificados con "k" que significa que todos los participantes de ambos grupos
obtuvieron exactamente los mismos resultados, tanto en la dimensién que
eligieron, como por el numero de respuestas errébneas que dieron. La segunda
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posibilidad es cuando se registraron diferencias significativas en las respuestas en
razon de la escolaridad y la tercera posibilidad es cuando se encontraron
diferencias en cuanto a la dimensién que eligen, o en los errores que presentaron
sin llegar a tener diferencias significativas. Los resultados de la categoria analisis
se pueden apreciar en el siguiente cuadro:

Cuadro 6.1

Resultados Categoria Analisis

Ejercicio Ji Signifi-
cuadrada |cancia

1.4 .205 .651
1.6 3.891 143
3.7 3.903 .048
3.9 .595 743
4.1 1.145 .564
4.4 .205 .651
4.5 K --

4.11 .557 456
6.5 K --

6.10 .205 .651
7.1 1.897 .168
7.9 K --

8.1 K --

8.4 K --

8.6 K --

El cuadro 6.1 muestra que en los resultados encontrados en la categoria analisis,
se registraron seis ejercicios donde los participantes de ambos grupos obtuvieron
exactamente los mismos resultados al responder, tanto en cuanto a la dimension
que eligieron, como en cuanto al numero de errores. Sélo en el ejercicio 3.7 se
registraron diferencias significativas en las respuestas en funcion de la
escolaridad. Este ejercicio cuestionaba sobre los requisitos de calidad a cumplir
en su trabajo y las diferencias se dieron basicamente por el mayor grado de
precision al responder por parte del grupo de ingenieros.

97



Cuadro 6.2

Resultados Categoria Relacion

Ejercicio | Ji cuadrada | Significancia
1.1 1.952 377
1.5 K -
1.7 K --
2.1 K -
2.2 K --
2.3 3.903 .048
3.1 K -
3.4 3.903 142
3.13 1.897 .168
4.3 K --
4.6 K -
4.8 500 480
5.3 1.897 .168
6.8 1.850 174
7.3 205 651
7.8 1.897 .387
8.2 5.464 .065

El cuadro 6.2 muestra que en la categoria relacion se dio una situacion muy
similar a la categoria anterior, ya que se registraron siete ejercicios donde los
participantes de ambos grupos registraron resultados idénticos. Asimismo sélo se
registro el ejercicio 2.3 donde se observaron diferencias significativas por razén
de la escolaridad. En este ejercicio se les pedia que expusieran temas de interés

para aprender dentro de su area o en areas diferentes en su empresa;

las

diferencias se debieron principalmente a que los participantes con educacion
media dejaron un mayor numero de respuestas en blanco con respecto al grupo
de ingenieros.
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Cuadro 6.3

Resultados Categoria Comparacién

Ejercicio | Ji cuadrada | Significancia
2.4 K --
2.9 2.246 134
3.3 .205 .651
3.11 557 456
4.2 2.153 .341
4.7 K -
412 1.897 .168
5.2 557 456
5.6 8.100 .004
5.7 K --
6.1 K --
6.2 514 473
7.4 5.690 .017
7.11 K --
7.12 K --
8.3 1.897 .168
8.9 1.897 .168

El cuadro 6.3 muestra que en la categoria comparacion en seis ejercicios
seleccionaron la misma dimensidén los participantes con escolaridad media y
profesionistas. En los ejercicios 5.6 y 7.4, si hubo diferencias significativas en
cuanto a escolaridad. En especial el ejercicio 5.6 donde se les presentaba una
situacion supuesta para que aplicaran una técnica para tomar decisiones a partir
de ponderar alternativas, el grupo con escolaridad media present6 un mayor
numero de respuestas en blanco. En el ejercicio 7.4 se pedia que resefiaran un
proceso de busqueda de informacion, cubriendo seis etapas, tareas y situaciones
de ejemplo; se encontrd que en general dejaron incompleto el cuadro, aunque esta
situacion se registro con mayor frecuencia en el grupo con escolaridad media.
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Cuadro 6.4

Resultados Categoria Aplicacion

Ejercicio | Ji cuadrada |Significancia
1.2 919 .631
2.5 K --
2.6 K --
2.8 K --
3.6 K --
3.8 557 456
3.10 514 473
3.12 557 456
4.10 2.057 151
4.13 6.027 .049
54 557 456
5.9 K --
6.3 557 456
6.6 557 456
6.7 2.399 .301
7.6 6.027 .014
7.7 K --
7.10 1.197 274
8.5 .038 .845
8.8 4.486 106

El cuadro 6.4 muestra que en la categoria aplicacion, en seis ejercicios se
registraron respuestas similares entre el grupo con escolaridad media con relacién
a los profesionistas. En los ejercicios 4.13 y 7.6 se obtuvieron diferencias
significativas relacionadas con la variable escolaridad. En el ejercicio 4.13 se les
cuestionaba acerca de lo que requerian aprender para disminuir o eliminar sus
debilidades o defectos; las diferencias surgieron debido a las respuestas en blanco
registradas por parte del grupo con educacién media. En el ejercicio 7.6 se les
pedia que eligieran una meta profesional que consideraran importante y
plantearan un plan de accién. En este sentido, se registré un mayor numero de
respuestas en blanco o erroneas por parte de los participantes con educacién
media.
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Cuadro 6.5

Resultados Categoria Deduccién

Ejercicio | Ji cuadrada | Significancia
1.3 .550 .760
2.7 K --
2.10 5.691 .058
3.2 557 456
3.5 557 456
3.14 4.224 121
4.9 1.768 413
5.1 2.156 .340
5.5 .265 .607
5.8 K --
6.4 .608 435
6.9 1.324 .250
7.2 K --
7.5 4.235 .040
8.7 1.897 .168
8.10 1.424 233

El cuadro 6.5 muestra que en la categoria deduccién obtuvieron los mismos
resultados tanto los participantes con educacion media, como los profesionistas en
tres ejercicios. Se registraron diferencias significativas debidas a la escolaridad en
el ejercicio 7.5; en este ejercicio se les pedia que relacionaran lo que necesitan
aprender en funcion de lo que ya saben o tienen experiencia. Las diferencias se
dieron por las respuestas en blanco por parte de algunos participantes del grupo
con educacion media.
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c) Comparacioén de frecuencias por grupo
Cuadro 6.6

Comparativo por Grupos Categoria Analisis

Grupo A Grupo B
# Todas Resp. |Resp. |Resp. |Todas Resp. |Resp. |Resp.
Ejerc. |correctas||ncomp |blanco |errénea |correctas | Incomp |blanco |erronea
14 -- 3 -- - -- 1 2 -
1.6 -- 2 -- -- -- 2 1 1
3.7 -- 2 -- -- - 1 - --
3.9 -- - 2 -- -- 1 --
4.1 Todos -- -- -- -- -- 1 --
4.4 Todos -- -- -- Todos -- -- --
4.5 -- 1 -- -- Todos -- - --
4.11 -- 1 -- -- -- 3 1 --
6.5 Todos -- - - - 1 - --
6.10 -- 2 2 -- Todos -- --
7.1 -- 1 - -- - - 1 --
7.9 -- 1 - -- Todos -- -- --
8.1 -- 6 -- -- - 4 - --
8.4 -- -- 3 -- -- -- 2 --
8.6 - 1 - - Todos - - -
Total 20 7 -- 13 11 1

Como se puede apreciar en el cuadro 6.6, en el grupo B se registraron mas
ejercicios donde todos respondieron bien en relacién al grupo A. Se registraron 20
respuestas incompletas en el grupo A contra 13 en el grupo B. No obstante, los
participantes del grupo B dejaron mas respuestas en blanco que en el grupo A. En
cuanto a las respuestas incorrectas, solo se detectd una en el grupo B. El ejercicio
4.4 es el unico en el que coinciden todos los participantes de ambos grupos al
resolverlo sin ningun error. Estos resultados muestran que el grupo B tuvo un
mejor desempefo en cuanto al mayor numero de ejercicios correctos y el menor
numero de respuestas incompletas. Aunque el grupo A obtiene mejores resultados
en cuanto al menor numero de respuestas en blanco.

102




Cuadro 6.7

Comparativo por Grupos Categoria Relacion

Grupo A Grupo B
# Todas Resp. |Resp. |Resp. |Todas Resp. |Resp. |Resp.
Ejerc. |correctas||ncomp |blanco |errénea |correctas | Incomp |blanco |erronea
1.1 -- 1 -- -- Todos -- -- --
1.5 -- 2 -- -- -- 2 -- 1
1.7 Todos - - - Todos - -- -
2.1 Todos -- -- -- Todos -- -- --
2.2 -- 8 -- 2 -- 5 - 1
2.3 Todos -- -- -- Todos -- -- --
3.1 - 10 -- 1 - - 1
3.4 -- 3 1 -- - 1 - --
3.13 -- 1 1 -- - 1 1 --
4.3 Todos - - - Todos - -- -
4.6 Todos -- - - - 2 - 1
4.8 -- -- -- -- 1 -- 1
5.3 -- 1 - -- - - 1 --
6.8 -- 5 1 -- -- 5 1
7.3 -- -- -- -- 1 1 --
7.8 -- - 2 -- -- 2 - 1
8.2 -- 12 -- -- -- 12 1 --
Total 45 7 3 37 6 7

El cuadro siete muestra que en cinco ejercicios, todos los participantes de ambos
grupos respondieron correctamente, registrandose coincidencias en cuatro
ejercicios. Asimismo se ve que en 45 ejercicios los participantes del grupo A
dejaron respuestas incompletas, contra 37 del grupo B. En este sentido, el
ejercicio 8.2 registré el mayor numero de respuestas parciales; en este ejercicio se
les pedia que anotaran diez situaciones que impiden que la empresa tenga un
desempeno excelente; se observd que sélo anotaron cinco ideas en promedio. En
el ejercicio 3.1 se registraron 10 respuestas incompletas en el grupo A contra
cinco en el grupo B; en este ejercicio se les solicitaba que anotaran las cinco
competencias mas importantes para realizar sus funciones. En el ejercicio 2.2 el
grupo A dejo ocho respuestas incompletas, contra cinco del grupo B; en este
ejercicio se les pedia que identificaran equivalencias de verbos que forman parte
del vocabulario del pensamiento. Asimismo en el ejercicio 6.8 se registraron cinco
respuestas incompletas en ambos grupos; en este ejercicio se les pedia que
discriminaran los tipos de pensamiento convergente y divergente. Respuestas en
blanco se registraron siete en el grupo A contra seis del grupo B, coincidiendo en
tres ejercicios. En cuanto a las respuestas equivocadas, se registraron siete en el
grupo B contra tres del grupo A, aunque no hay coincidencia entre ambos grupos
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mas que en un ejercicio. Las concordancias entre los dos grupos en los cuatro
ejercicios donde todos respondieron correctamente pueden reflejar que estos
ejercicios resultaron sencillos para todos los participantes.

Cuadro 6.8

Comparativo por Grupos Categoria Comparacion

Grupo A Grupo B
# Todas Resp. |Resp. |Resp. |Todas Resp. |Resp. |Resp.
Ejerc. |correctas||ncomp |blanco |errénea |correctas|Incomp |blanco |erronea
2.4 Todos -- -- -- Todos -- -- --
2.9 -- 3 -- -- -- 3 1 2
3.3 -- 1 -- -- -- 2 2 --
3.1 -- 4 1 -- -- 4 -- --
4.2 -- 2 1 -~ -- 1 -- --
4.7 -- 4 -- -- -- -- -- --
4.12 -- 1 -- -- -- -- 1 --
5.2 -- 1 -- -- -- 1 1 --
5.6 -- 3 3 -- -- 4 1
5.7 Todos -- -- -- Todos -- -- --
6.1 -- 1 -- -- -- 1 -- --
6.2 -- -- 1 -- -- -- -- --
7.4 -- 11 3 -- -- 9 2 1
7.11 -- 3 -- -- -- 5 -- --
7.12 | Todos -- -- -- -- 1 -- --
8.3 Todos -- -- - -- 2 1 --
8.9 -- -- 1 -- -- 1 -- --
Total 34 10 34 10 4

En la categoria Comparacion se dieron cuatro casos con todas las respuestas
correctas en el grupo A contra dos del grupo B. Asimismo se registraron 34
respuestas incompletas tanto en el grupo A como en el B. El ejercicio 7.4 registré
11 respuestas incompletas en el grupo A contra nueve en el grupo B; en este
ejercicio se les pedia que resenaran una situacion de busqueda de informacion. El
alto indice de respuestas incompletas principalmente, asi como otras en blanco,
lleva a considerar que faltd claridad respecto a lo que se solicitaba a los
participantes. De igual manera se registraron 10 respuestas en blanco en ambos
grupos, aunque solo se dieron coincidencias entre los grupos en dos ejercicios. En
el grupo A no se registraron respuestas equivocadas, en tanto que en el grupo B
se detectaron cuatro.
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Cuadro 6.9

Comparativo por Grupos Categoria Aplicaciéon

Grupo A Grupo B
# Todas Resp. |Resp. |Resp. |Todas Resp. |Resp. |Resp.
Ejerc. |correctas|ncomp |blanco |erronea |correctas |Incomp |blanco |erronea
1.2 -- 1 2 - - 3 - -
2.5 Todos -- - -- Todos -- -- -
2.6 - 3 -- -- -- 4 - 1
2.8 -- 1 - -- - 2 - -
3.6 Todos -- -- -- Todos -- -- --
3.8 Todos -- -- -- Todos -- -- --
3.10 -- -- -- 1 -- -- 1 --
3.12 -- 2 - -- - - 1 --
4.10 -- 1 - -- -- 1 - 1
413 -- -- 1 - -- -- 2 --
54 Todos -- -- -- Todos -- -- --
5.9 -- 4 - -- - 6 - -
6.3 -- - 1 -- - 1 - -
6.6 -- 2 1 -- -- 3 1 -
6.7 -- 1 -- -- -- 2 1 --
7.6 -- 3 2 -- - 2 1 -
7.7 Todos - - - Todos - -- -
7.10 -- 1 - - - 1 - --
8.5 - 1 3 -- - -- 2 1
8.8 -- 4 1 -- - 7 2 -
Total 24 11 1 32 11 3

En la categoria Aplicaciéon se observd coincidencia en ambos grupos en cinco
ejercicios donde todas las respuestas fueron correctas. En cuanto a respuestas
incompletas, se registraron 24 del grupo A contra 32 del grupo B, presentando
coincidencias en la mayoria de los ejercicios que responden incompletos. En el
ejercicio 8.8 es donde hay la mayor cantidad de respuesta incompletas, ya que se
registraron cuatro en el grupo A contra siete en el grupo B; en este ejercicio se les
solicitaba que eligieran tres prioridades para tener un desempefio excelente y un
plan de accion para lograrlo; se observé que respondieron solo la primera parte
del ejercicio, pero sin mencionar el plan de accién. Otro ejercicio donde se
registraron muchas respuestas incompletas es el 5.9, con 4 del grupo A contra
seis del grupo B; en este ejercicio se les pedian tres ejemplos de datos concretos
y ocultos relacionados con un problema que tuvieran identificado; se observé que
s6lo anotaban un ejemplo. Asimismo se registraron 11 respuestas en blanco, tanto
en el grupo A, como en el grupo B. En cuanto a respuestas erréneas, se observo
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un numero bajo, aunque ligeramente mayor en el grupo B que exhibio tres errores
contra uno en el grupo A.

Cuadro 6.10

Comparativo por Grupos Categoria Deduccion

Grupo A Grupo B

# Todas Resp. |Resp. |Resp. |Todas Resp. |Resp. |Resp.
Ejerc. |correctas||ncomp |Blanco |errénea |correctas |Incomp |blanco |erréonea
1.3 -- 3 -- - -- 3 2 --
2.7 -- 3 -- -- -- 1 -- 1
2.10 -- 9 1 -- -- 5 1 --
3.2 Todos -- - -- -- 2 - --
3.5 -- 2 -- -- -- 4 - --
3.14 -- 1 -- - -- -- 2 --
4.9 -- 3 2 -- -- 2 -- --
5.1 Todos -- -- - -- 1 1 --
5.5 -- 2 -- - -- -- 1 1
5.8 -- 2 - - Todos - - -
6.4 -- 2 -- 1 -- -- -- 1
6.9 -- 1 1 1 -- 2 --
7.2 -- 3 -- - -- 1 - --
7.5 -- 4 -- -- -- 1 2 1
8.7 -- -- 1 - -- - --
8.10 -- -- 1 - -- -- 2 --
Total 35 6 2 25 13 4

Los datos de este cuadro muestran que el grupo A respondio todas correctas en la
categoria Deduccidén en dos ejercicios, contra uno en el grupo B. El numero de
respuestas incompletas por parte del grupo A fue de 35, contra 25 del grupo B; en
general aparecidé una gran dispersion en las respuestas incompletas en ambos
grupos, solo se registré que el ejercicio 2.10 lo dejaron en blanco nueve personas
en el grupo Ay cinco en grupo B; en este ejercicio se les pedia que explicaran el
proceso que habian seguido para aprender algo. El grupo B registré 13 respuestas
en blanco contra seis del grupo A. También aparecieron mas respuestas
equivocadas por parte del grupo B, ya que fueron cuatro en total, contra dos
respecto al grupo A.
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Cuadro 6.11

Concentrado de resultados con dificultades
por categoria y grupo

W Analisis Relacion | Comparacion| Aplicacion | Deduccién
Registro

GA | GB|GA|GB|GA | GB|GA|GB|GA|GB

Respuesta 20 13 45 37 34 34 24 32 35 25
Incompleta

Respuesta 7 11 7 6 10 10 11 11 6 13
en blanco

Respuesta -- 1 3 7 0 4 1 3 2 4
Incorrecta
Total 27 25 55 50 44 48 36 46 43 42

A partir de estos resultados, el examen de las frecuencias de respuestas
incompletas, en blanco e incorrectas, reveldé que la categoria Relacion es la que
presenta mayor indice de dificultad para ambos grupos; estos resultados llevan a
rechazar la H1 donde se propuso que la categoria deduccion tendria mayor grado
de dificultad para ambos grupos.

Se registraron una gran cantidad de respuestas parciales en los ejercicios de las
diferentes categorias, aunque la dimension analisis registré el menor nimero y la
categoria relacion el mayor. En cuanto al numero de respuestas en blanco se
registré la misma cantidad en ambos grupos en las dimensiones comparacion y
aplicacién, en tanto que en las dimensiones analisis y deduccion, la frecuencia fue
mas elevada en el grupo B. El nimero de respuestas incorrectas fue menor en el
grupo A que enel B.

Comparacioén de respuestas de las sesiones dirigidas contra autodirigidas
por nivel de escolaridad

Para comparar los resultados de las sesiones dirigidas contra las autodirigidas de
los participantes de educacidn media contra los ingenieros, se procedié a
determinar las frecuencias de las respuestas en blanco, las incorrectas, asi como
las incompletas, a fin de identificar en cuales sesiones ocurrieron con mayor
frecuencia este tipo de situaciones. Los resultados se pueden observar en el
siguiente cuadro, con los datos en negritas denotando los totales.
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Cuadro 6.12

Respuestas en Blanco, Incorrectas e Incompletas

CATEGORIA ANALISIS

Sesiones dirigid

as

Sesiones autodirigidas

Educ. Media | Profesionistas Educ. Media Profesionistas
Resp 1124 |5 |Total [1 ]2 |4 |5 |Total | 3|6 |7 |8 |Total |3 6|7 | 8| Total
RI 1 1 - - -
NC 3 1 4 2 2 4 2111112 6 3 1 3 7
RP 3 3 3 4 7 212 4 8 2 1127 12
Subtotal |7 1 5 6 4 3|16 5 2 (10
sesion
RI = Resp. Incorrecta NC = No contesta RP = respuesta parcial

CATEGORIA RELACION
Sesiones dirigidas Sesiones autodirigidas
Educ. Media | Profesionistas Educ. Media | Profesionistas
Resp 1124 |5 |Total |1 | 2| 4| 5| Total | 3|6 |7 |8 |Total |3 6|7 | 8| Total
RI 1 1 2 311 -- -- 2 1 3
NC 1 1 1 1 3 5 3121 6
RP 317 10 216411 13 |13 412 |9 28 8 6 15| 29
Subtotal |4 |71 | 1 21641 1414|159 8 10| 2 |16
sesion
CATEGORIA COMPARACION
Sesiones dirigidas Sesiones autodirigidas
Educ. Media | Profesionistas Educ. Media | Profesionistas
Resp 1124 |5 |Total [1 ]2 |4 |5 |Total | 3|6 |7 |8 |Total [ 3|6 |7 | 8] Total
RI 21111 4 -- 21112 5 --
NC 11114 6 11112 4 4 4 21111 4
RP 416 | 4 14 21214 8 6 111]10 17 7 12| 1 20
Subtotal 71819 313]|6 6|3 |11 911 1[13|1
sesion
CATEGORIA APLICACION
Sesiones dirigidas Sesiones autodirigidas

Educ. Media Profesionistas Educ. Media | Profesionistas
Resp 1124 |5 |Total [1 ]2 |4 |5 |Total | 3|6 |7 |8 |Total [ 3|6 |7 | 8] Total
RI 1 1 -- -- 1 1
NC 1 2 3 111 2 111135 10 213 3 8
RP 2|18/11]5 16 212|114 9 213|5]|7 17 61114 1
Subtotal (38| 4 | 5 31314 313|812 219118
sesion

CATEGORIA DEDUCCION
Sesiones dirigidas Sesiones autodirigidas

Educ. Media Profesionistas Educ. Media | Profesionistas

Resp 1124 |5|To| 1|2 |4|5 | Total | 3|6 |7 | 8 |Total| 3|6 | 7 | 8 | Total
tal

RI 1 112 -- 1 1 3 3
NC 112 311 212 5 1121114 8 2 2
RP 4 |83 |3[18]2|10|2 ]2 16 81361 18 |4 [ 3 3|1 11
Subtotal 5 |11 3| 4 31104 ]| 4 915|8]|5 4 (8|31
sesioén
Total 19 33|13 (19 1319 18| 15 3620|3332 28|30 (21|36
sesion

Estos resultados muestran que en la categoria analisis aparecieron mas
respuestas en blanco e incompletas en las sesiones autodirigidas, que en las
dirigidas.

108




En la categoria relacion se registré un elevado numero de respuestas incompletas
en las sesiones autodirigidas con respecto a las sesiones dirigidas por parte de
ambos grupos.

En la categoria comparacion se registraron también un numero importante de
respuestas incompletas, aunque menor que en la categoria anterior. Esta
situacion se aprecié en mayor medida en el grupo de profesionistas que en el
grupo de educacion media, inclusive en este ultimo grupo el numero de respuestas
incompletas de las sesiones autodirigidas tuvo poca diferencia en relacién con las
dirigidas.

En la categoria aplicacion el numero de respuestas incompletas fue muy parecido
en las sesiones dirigidas y en las autodirigidas, sin embargo las respuestas en
blanco registraron una mayor frecuencia en las sesiones autodirigidas que en las
dirigidas en ambos grupos.

En la categoria deduccion, el grupo con educacién media obtuvo el mismo numero
de respuestas incompletas en las sesiones dirigidas que en las autodirigidas. Sin
embargo se registraron ocho respuestas en blanco en las sesiones autodirigidas,
contra tres en las dirigidas. El grupo de profesionistas registré 16 respuestas
incompletas en las sesiones dirigidas, contra 11 de las autodirigidas. Asimismo en
cuanto a las respuestas en blanco, aparecieron dos en las sesiones autodirigidas
contra cinco en las dirigidas.

De los resultados generales por sesion, se encontré que de las sesiones
autodirigidas, la sesion tres, referente al analisis de la ejecucion parecio resultar
especialmente dificil para los participantes con educacion media, ya que
registraron un total de 36 respuestas con diferentes dificultades, contra 28 del
grupo de profesionistas. En la sesion seis registraron 30 respuestas de este tipo
los participantes con licenciatura contra 20 del grupo con educacion media. En la
sesidn siete los participantes del grupo de educacion media presentaron un total
de 33 respuestas con diferentes dificultades contra 21 del grupo de profesionistas.

En la sesion ocho se registraron 32 respuestas de este tipo en el grupo con
educacion media contra 36 del grupo de profesionistas. En las sesiones dirigidas,
se registraron 33 respuestas con diversas dificultades en el grupo de educacion
media, contra 19 de los profesionistas.

A partir de estos resultados se acepta parcialmente la H2 en cuanto a que se
observan resultados mejores en las respuestas brindadas a los ejercicios resueltos
bajo la modalidad dirigida con respecto a los ejercicios contestados bajo la
modalidad autodirigida para ambos grupos de escolaridad en las categorias
analisis y relacion. En las categorias comparacién y aplicacion se rechaza la
hipotesis para ambos grupos. En tanto que en la categoria deduccion se rechaza
esta hipotesis para el grupo con educacion media, que registra resultados iguales
en ambos tipos de sesiones y se acepta para el grupo de profesionistas.
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d) Analisis cualitativo de resultados

Para el analisis cualitativo se tomé una muestra aleatoria del 50% de participantes
con nivel licenciatura y 50% con educacién media, lo cual llevo al andlisis de un
total de 3145 ejercicios, considerando que cada participante respondido 85
ejercicios durante todo el entrenamiento. El andlisis de resultados se realizé en
tres niveles: en un primer nivel se resumieron las respuestas brindadas por los
participantes separados por escolaridad y se vaciaron en unas matrices impresas
por cada una de las cinco categorias. En un segundo nivel se realiz6 un analisis
descriptivo por cada uno de los ejercicios por categoria y por participante que se
incluye como anexo 5. En un tercer nivel, se llevo a cabo un analisis interpretativo
por cada una de las principales tematicas tratadas durante el entrenamiento a
partir de las respuestas a los ejercicios correspondientes. En este analisis se
incorporan las cinco variables de pensamiento estudiadas a través de considerar
la orientacion que dan los participantes a sus respuestas en cuanto a las
necesidades personales, las necesidades practicas o los elementos valorativos
que se detectaron. En el cuadro siguiente se presentan los analisis por categorias
en los ocho temas manejados durante el entrenamiento:

Cuadro 6.13
Ejercicios por Tema y Categoria

Wa Analisis |Relacion Comparacién | Aplicacion |Deduccién
Tema

Orientacion del | 1.4, 1.6, 1.1,1.7, 7.4 1.2,7.7 1.3,2.10
aprendizaje 7.1 23,73 7.5
Identificacion y 2.1,2.2, 2.9,6.1, 2.8 5.8
aplicacion del 6.8 6.2,7.12

vocabulario del
pensamiento

Diagnéstico del | 3.7, 3.9, 3.14,4.6 24,311, 8.5 3.2,35,
desempefio 4.11 47,412 49
Aprendizaje para | 4.1 1.5, 3.1, 3.3 3.6, 3.8, 3.15,7.2
el desempefio 34,48 3.10, 3.12,

4.10
Motivacion 44,45, 43,7.8 42,711 4.13,7.6,
personal 7.9 7.10
Analisis de 5.3 5.2, 5.6, 2.5, 2.6, 27,51,
problemas 5.7 54,59 5.5
Innovacién y 6.5, 6.10 6.3, 6.6, 6.4,6.9
creatividad 6.7
Aprendizaje 8.1, 84, 8.2 8.3,8.9 8.8 8.7, 8.10

entre areas 8.6
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La orientacién del aprendizaje la relacionaron todos los participantes de ambos
grupos con necesidades practicas o de caracter personal. Se encontré que
identificaron con facilidad situaciones de su vida cotidiana en el trabajo para
aplicar el aprendizaje. Las habilidades de analisis las enfocaron a través de
reflexionar sobre los beneficios inmediatos y a mediano plazo, de aprender dentro
del trabajo; en esta linea enfocaron sus metas de aprendizaje principalmente a
cuestiones de tipo técnico. En cuanto a las habilidades de relacion, todos los
participantes de ambos grupos, menos uno del grupo con educacién media,
describieron su proceso de aprendizaje relacionado con aspectos de tipo técnico,
operativo o administrativo, identificando dependencias causales vividas en cada
una de las etapas del proceso. Asimismo todos los participantes de ambos grupos
identificaron correctamente las diferentes posibilidades para aprender dentro de su
empresa. En la categoria comparacion se apreciaron algunos problemas en
ambos grupos para describir conocimiento procedimental en el ejercicio donde se
les solicitaba, ya que en general expusieron ideas incompletas o demasiado
generales. En la categoria aplicacion los participantes de ambos grupos
respondieron en su mayoria, que el aprendizaje se orienta a objetivos especificos
y que conlleva un proceso de acumulacion. En lo referente a sus metas
educativas, los participantes con educacion media parecen limitar sus
aspiraciones a niveles técnicos, con excepcion de una persona que menciond que
desea terminar su carrera. Los ingenieros se enfocaron a estudios de posgrado y
la mitad del grupo a estudiar aleman. En la categoria deduccion cinco
participantes con educacion media y todos los profesionistas asignan un peso
importante a la experiencia como base del aprendizaje, sin embargo a tres
participantes del grupo con educacion media se les dificultdé contestar este
planteamiento, ya que dos de ellos dejan la respuesta en blanco y otro la responde
de manera incompleta.

Con respecto a la identificacion y aplicacién del vocabulario del pensamiento,
en la categoria relacion todos los participantes de ambos grupos establecieron
conexiones para transferir diferentes verbos como investigar, observar, analizar,
opinar, reflexionar, entre otros, a su trabajo cotidiano, sin embargo la
correspondencia entre verbos resultd dificil o confusa para los participantes sin
importar su escolaridad; una situacion semejante se registré con respecto a la
discriminacion de los tipos de pensamiento convergente y divergente. En este
mismo tema, en la categoria comparacion, la diferenciacion de los verbos del
pensamiento de las palabras comunes, representé mayor dificultad para los
participantes con educacion media. Sin embargo, los ejemplos expuestos por los
participantes de ambos grupos para identificar los tipos de pensamiento
convergente y divergente, los realizaron sin ninguna dificultad, de aqui que el
disefio de los ejercicios pudo influir en sus respuestas. Por otra parte, los
participantes de ambos grupos asignaron una connotacion amplia a las
habilidades de pensamiento en su aprendizaje cotidiano, tanto como posibilidad de
desarrollo personal, como forma de incrementar la innovacion y la creatividad, asi
como en la identificacién y solucién de problemas. Adicionalmente los ingenieros
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hicieron referencia a operaciones cognoscitivas especificas, asi como una
plataforma para desarrollar valores. En la categoria aplicaciéon, aunque la
seleccion de verbos del lenguaje del pensamiento que mas utilizan en su trabajo
diario presenté una amplia variedad por parte de los participantes de ambos
grupos, se dieron coincidencias entre los grupos en lo referente al verbo
reflexionar. En la categoria deduccién los participantes de ambos grupos
realizaron inferencias y expusieron sus argumentos acerca de la forma como les
ayudan las habilidades de pensamiento a solucionar problemas, sin embargo se
registraron respuestas mas estructuradas y precisas por parte del grupo de
ingenieros.

En lo referente al diagndstico del desempeiio, en la categoria analisis, tanto los
participantes del grupo con educacion media, como de ingenieros en general,
identificaron los requisitos de calidad sefalando especificaciones técnicas y
estandares, mientras que tres ingenieros plantean de manera general frases como
“bien a la primera”. En cuanto a los habitos de trabajo, cinco personas del grupo
de educacion media mostraron cierta resistencia a reflexionar al respecto, lo que
se aprecio por el tipo de respuestas de todo o nada, indirectas o bien en blanco.
En el grupo de ingenieros parecio haber mayor disposicidon para tratar este tema, a
excepcion de una persona que da una respuesta indirecta y otra que la deja en
blanco. También ambos grupos, expresaron con equilibrio el balance entre sus
fortalezas y debilidades personales. En la categoria relacion los participantes de
ambos grupos identificaron dependencias causales principalmente relacionadas
con personas, procesos y materiales, como limitantes de su desempefio, sin
embargo todos, a excepcion de un participante, expuso sus limitaciones
personales. En la categoria comparacion, enfocaron el aspecto de precisién dentro
de su trabajo directamente con las metas que deben cubrir, lo que se apreci6 en
las respuestas de ambos grupos, sin embargo no todos llevan la precision al
plantear metas para desarrollar competencias especificas, ya que se apreciaron
generalidades por parte de tres participantes del grupo con educacién media, asi
como de dos ingenieros. Dentro de la categoria aplicacion, los participantes de
ambos grupos realizaron sin ninguna dificultad una autoevaluacion relacionada
con la practica de valores en su desempeio diario. En la categoria deduccion los
participantes de ambos grupos expusieron sus razones sobre las limitaciones que
tienen para enfocarse a resultados a través de evaluar las situaciones que
suceden a diario en las diferentes areas de su empresa, aunque nuevamente no
incluyeron su propia participacion.

Con respecto al aprendizaje para el desempefio, dentro de la categoria analisis
los participantes de ambos grupos mencionaron aspectos relativos a valores como
el compromiso y la sensibilidad en las relaciones interpersonales como factores
clave del éxito personal. En la categoria relacion, aproximadamente la mitad del
total de participantes de ambos grupos, hicieron planteamientos sobre como
aprender para lograr mejores resultados en diferentes areas del desempefio,
encaminados a cuestiones para remediar situaciones que no marchan muy bien,
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como son planear, seguir procedimientos, aplicar herramientas como rutas
criticas. En este mismo tema, en la categoria comparacion la mayoria de
participantes en ambos grupos identificaron posibilidades de aprender a disminuir
los problemas para cumplir metas a través de planear y comunicarse de manera
mas efectiva, en tanto que otros se ubicaron fuera del problema, asumiendo una
posicidn pasiva. En la categoria aplicacion las propuestas que plantearon los
participantes de ambos grupos como posibilidades de mejorar su desempefo en
cuanto al manejo del tiempo, disminuir errores en su trabajo, comunicacién vy
habitos personales, se enfocaron a la aplicacion de técnicas administrativas,
realizar mediciones, sin embargo al plantear metas concretas en ambos grupos se
registraron tanto respuestas precisas, otras parcialmente completas y algunas
poco precisas. En la categoria deduccion, en cuanto a la relacion entre metas y
desempefo, la mitad del grupo de educacién media dio una respuesta muy
general, en tanto que el resto mencioné los objetivos que da la misma empresa
para medir el desempefno. En el grupo de ingenieros dieron respuestas
relacionadas con la direccion hacia las metas y su cumplimiento, sin embargo un
participante de este grupo expuso una respuesta confusa, ya que no se relaciona
con lo que se pregunto.

En cuanto a la motivacion personal en su trabajo, en la categoria analisis, los
participantes de ambos grupos en general identificaron situaciones en su trabajo
cotidiano que les resultan gratificantes, en especial cumplir con las metas que
tienen fijadas, asi como realizar aportaciones encaminadas a la mejora continua.
Adicionalmente ambos grupos senalaron que agregarian algunos aspectos de tipo
valorativo para que su trabajo fuera mas gratificante, especialmente el
compromiso y el reconocimiento; asimismo expusieron necesidades personales de
desarrollo profesional dentro de la empresa. En el grupo de educacién media
plantearon las metas en general como posibilidad de motivacién a través de los
retos que representan, sin embargo no relacionaron sus fortalezas y debilidades
como parte de su plan para alcanzar lo que se proponen, en tanto en el grupo de
ingenieros 12 personas si proponen su plan general. En la categoria relacion los
participantes de ambos grupos establecieron relaciones condicionales para
alcanzar sus metas educativas, pero sin incluir sus fortalezas y debilidades
personales como determinantes. En la categoria comparacion los participantes de
ambos grupos establecieron jerarquias valorativas para alcanzar sus metas, cinco
participantes del grupo de educacion media mencionaron la disciplina, en tanto
que los ingenieros eligieron la perseverancia, la iniciativa y la disciplina. En la
categoria aplicacion los participantes de ambos grupos realizaron evaluaciones
para proponer formas de eliminar sus debilidades, sin embargo en el grupo con
educacion media se registraron dos respuestas en blanco y dos muy generales,
en tanto que aunque la mayoria de los ingenieros hacen propuestas mas
concretas, dos personas exponen solo generalidades. En cuanto a sus metas
profesionales se detectdé que en general a los participantes del grupo con
educacion media se les dificultd especificarlas con claridad, asi como exponer su
plan para alcanzarlas, a diferencia de los ingenieros que mostraron mayor claridad
al respecto.
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En lo referente al analisis de problemas, dentro de la categoria relacion, se
aprecio que tres participantes del grupo con educacién media y 12 profesionistas
identificaron sin dificultades los problemas concretos y ocultos, mientras que el
resto de participantes de ambos grupos registré un numero variable de errores
para su discriminacion. En esta misma direccion en la categoria comparacion los
participantes de ambos grupos establecieron las diferencias entre sintomas
concretos y ocultos en ejemplos de problemas relacionados con producciéon y
mantenimiento. Asimismo al establecer jerarquias cuantitativas para ponderar
alternativas y tomar una decision, se registréo que solo dos participantes del grupo
con educacion media respondieron correctamente contra la totalidad del grupo de
ingenieros que contestaron acertadamente. En lo referente a establecer jerarquias
valorativas en cuanto a los habitos que dificultan solucionar problemas, se
registraron coincidencias en las respuestas de la mayoria de participantes de
ambos grupos al sefalar el agobio y el retraso como los mas importantes. En la
categoria aplicacion, se aprecié que los participantes de ambos grupos en general,
respondieron con mayor facilidad las técnicas que plantean interrogantes directas
relacionadas con un problema, que aquellas donde se manejaron preguntas
abiertas. En la categoria deduccion los participantes de ambos grupos realizaron
inferencias para dar diferentes evaluaciones de una situacion, asimismo en
ambos grupos se aprecid que expusieron sus conclusiones respecto a las causas
y consecuencias de los problemas.

En lo referente a innovacion y creatividad en la categoria analisis los
participantes de ambos grupos identificaron ideas principales para transferir
diferentes enfoques para resolver una situacidon supuesta. En cambio las
respuestas en general fueron limitadas en ambos grupos ante un planteamiento
abierto donde se requeria innovar. En estas respuestas se aprecido que los
participantes de ambos grupos respondieron en general mejor cuando hay cierta
direccién para dar la respuesta que cuando se deja en forma abierta, a excepcion
de algunos ingenieros que si aportaron ideas novedosas. En la categoria
aplicacidén los participantes de ambos grupos relacionaron la innovacion con
diferentes posibilidades encaminadas especialmente a cambios en procesos,
productos y empaques. En la categoria deduccién se encontré6 que tanto los
participantes con educacion media, como los profesionistas realizaron inferencias
para proponer tanto ideas originales, otras interesantes y algunas que denotaron
poco esfuerzo de creatividad. Asimismo se aprecid que los cambios los asociaron
los participantes de ambos grupos, con procesos de mejora continua.

En cuanto al aprendizaje entre areas en la categoria analisis, los participantes de
ambos grupos identificaron situaciones problematicas especialmente relacionadas
con logistica, que les dificultan alcanzar un desempeno excelente. En cuanto a la
seleccidon entre un grupo de valores propuestos para facilitar el aprendizaje entre
areas, los participantes de ambos grupos hicieron diversas elecciones sin seguir
un patron regular, solo se apreciaron algunas coincidencias al elegir los valores de
la cooperacién y la disciplina. Asimismo en la seleccion de modalidades para llevar
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a cabo el aprendizaje entre areas coincidieron ambos grupos al elegir el plan de
capacitaciéon, asi como las reuniones para solucionar problemas. En la categoria
relacion, en lo referente a las necesidades de aprendizaje comun entre areas, se
registraron una gran variedad de respuestas por parte de los participantes de
ambos grupos, entre las mas importantes, contar con programas de
mantenimiento efectivos, dar seguimiento a los acuerdos, concientizar de los
efectos que tiene el incumplimiento en otros, mejorar la comunicacion y
especialmente el apoyo entre areas. En la categoria comparacién, los
participantes de ambos grupos establecieron jerarquias cuantitativas y cualitativas
al evaluar algunos indicadores de desempefio como empresa, sefalando la
coordinacion, la comunicacion y el tiempo de respuesta entre areas, como los
indicadores que tienen la evaluacion mas baja. En la categoria aplicacion, los
participantes de ambos grupos plantearon una diversidad de posibilidades para
aprender entre areas, sefalando entre las mas importantes definir mejores
practicas de trabajo y reuniones para analizar problemas, sin especificar como
llevarlos a la practica. En la categoria deduccion, los participantes expusieron sus
conclusiones sobre los requerimientos para poner en marcha el aprendizaje entre
areas, enfocando valores principalmente; seis participantes del grupo con
educacion media sefalaron la participacion y la humildad como valores
fundamentales, en tanto que los ingenieros mencionaron especialmente la
cooperacién, la iniciativa y el compromiso. En ambos grupos sefalaron la
necesidad de decisidn y apertura para hacerlo.

Tipos de necesidades de aprendizaje en su trabajo que expresan los
participantes

Con el fin de responder a la pregunta de investigacion sobre qué tipo de
necesidades de aprendizaje dentro de la empresa sefialan los participantes y
poder asi rechazar o aceptar la hipotesis respectiva, se analizaron las respuestas
a los ejercicios 3.3, 3.4, 3.6, 3.8, 3.10, 3.12, 8.2 y 8.4, de donde se derivan los
siguientes resultados:

Con relacion a las necesidades de aprendizaje para resolver situaciones
problematicas en su trabajo, como son la falta de materiales, la necesidad de
reducir costos, trabajar sin errores o bien utilizar mejor el tiempo de su trabajo, tres
participantes de educacion media no plantearon nada en concreto, contestaron de
manera muy superficial o dejaron la pregunta en blanco, el resto si asumié una
posicibn mas participativa, sefialando que dando seguimiento, mejorando la
comunicacion, planeando mejor y asegurando el manejo de los equipos. En el
grupo de ingenieros, mencionaron que conocer los procedimientos y aprender a
dar prioridades entre otras, cuatro personas de este grupo también dejaron la
pregunta en blanco, o la contestaron de manera escueta.

En cuanto al aprendizaje para mejorar actitudes, habitos de trabajo y la
comunicacioén, el grupo de educacién media lo asocié en general con organizar el
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tiempo y el trabajo. Asimismo la comunicacion la conectaron con relaciones
interpersonales. El grupo de ingenieros se inclind hacia algunos valores como la
paciencia, la tolerancia, el trabajo en equipo, aunque también sefalaron la
aplicacién de técnicas de organizacidén y de comunicacion.

En cuanto a lo que requieren aprender entre areas, en ambos grupos aparecieron
respuestas similares, tanto en el numero de propuestas, que variaron desde una
hasta las diez que se les solicitaban, como en el contenido. Algunos participantes
del grupo con educaciéon media dieron sus respuestas vinculadas directamente
con valores, otras respuestas las relacionaron con el quehacer diario como hacer
bien las cosas, otras las ubicaron en cuanto a requerimientos técnicos para
cumplir con su trabajo, como son mantenimiento, informacion y falta de materiales.
En otras respuestas exponen cuestiones de tipo administrativo como falta de
informacion, respeto de horarios, rapidez por parte de proveedores externos.
Algunos participantes del grupo de ingenieros también se refirieron a valores
concretos. Otros vinculan el aprendizaje entre areas con cuestiones humanas
como escuchar, reconocer errores, negociar. También mencionaron cuestiones de
tipo administrativo como deficiencias en la comunicacion, poca claridad en la
definicion de actividades, dificultades en la planeacion, asi como la aplicacion de
procedimientos. Otros participantes sefialaron problemas de tipo técnico y logistico
como la falta de materiales, deficiente informacién, falta de especificaciones, falta
de mantenimiento y la optimizacién de recursos.

En lo referente a los valores que consideraron mas importantes aprender entre
areas, se observaron los siguientes resultados entre participantes de educacion
media y profesionistas:

Educacién media Ingenieros

Integridad Trabajo en equipo
Trabajo en equipo y disciplina Integridad y conocimiento
Cooperacion Disciplina

Como se puede apreciar, aparecieron coincidencias entre los valores de
integridad, trabajo en equipo y disciplina. Entre las diferencias se ve que los
participantes del grupo con educacion media le otorgaron mayor importancia a la
cooperacion que de alguna manera tiene que ver con el trabajo en equipo, en
tanto que los ingenieros le asignaron un peso importante al conocimiento.

Para responder a la pregunta de investigacion sobre qué tipo de necesidades de
aprendizaje dentro de la empresa expresan los participantes, se puede decir que
en un primer plano, estas necesidades las plantean con relacion a lo que les
afecta directamente en la realizacién de sus funciones y la consecucién de las
metas que tienen fijadas.

Con base en estos resultados, se acepta la H3 donde se plantea que las
necesidades de aprendizaje que exponen las personas de ambos grupos son de
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tipo practico en las cinco habilidades de pensamiento estudiadas.

Propuestas para mejorar el desempeio individual y grupal

Para responder a la pregunta de investigacién en cuanto a la orientacion de las
propuestas para mejorar el desempefio planteadas por los participantes, se
analizaron las respuestas brindadas a los ejercicios 1.5, 3.15,4.1,4.8, 8.6 y 8.8.

Las propuestas del grupo de educacion media para eliminar las actitudes
negativas planteadas se enfocaron mas a aspectos humanos de cercania y
sensibilidad hacia las personas. El grupo de ingenieros da respuestas muy
semejantes al grupo anterior, ya que consideran la tolerancia, el apoyo y la
empatia hacia las personas.

En cuanto a las condiciones que requieren para mejorar su desempeno individual,
los participantes del grupo de educacidn media, hicieron referencia a situaciones
de organizacion interna, asi como necesidades comunes entre areas, sin embargo
s6lo una persona expuso sus errores a nivel personal, aun cuando el ejercicio se
plantea para hacer un analisis individual, las participantes se empefaron en
sefalar situaciones problematicas en las cuales ellos no tienen injerencia.

En el grupo de ingenieros se registraron respuestas que reflejaron una mayor
incorporacion a la problematica, ya que mencionaron la necesidad de establecer
prioridades, asi como tener mayor control.

De las respuestas registradas por los participantes de ambos grupos, se pudo
apreciar que los ingenieros tienden a hacer una autoevaluacion mas objetiva con
relacion a su desempefio personal que las personas de educacion media, aunque
también algunos profesionistas exponen el problema en forma externa.

En cuanto al aprendizaje encaminado a favorecer factores clave de éxito personal,
el grupo de educacion media encamino sus reflexiones hacia los diferentes valores
que aplican para cada situacion propuesta, en especial el compromiso y la
sensibilidad hacia las necesidades de otros. Algunos plantearon la importancia de
estar abiertos al aprendizaje.

El grupo de ingenieros coincidié con el grupo anterior en cuanto a considerar las
necesidades de los otros. También mencionaron la necesidad de adaptarse ante
las circunstancias cambiantes. Todos coincidieron en mantenerse aprendiendo.

Respecto a la identificacidén de las cosas que suceden en su empresa y que limitan
sus resultados, el grupo de educacion media expuso diferentes problematicas
tanto a nivel organizativo, de produccion, logistica y relaciones interpersonales,
pero solo una persona sefalo sus deficiencias personales al realizar su trabajo.
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El grupo de ingenieros reportd causas similares, agregando la falta de claridad en
los objetivos, sin embargo nadie mencioné su participacidn personal como
limitante de su propio desempefio.

En cuanto a las modalidades que propusieron para instrumentar el aprendizaje
entre areas, los resultados brindados por los 24 ingenieros y los 13 participantes
con educacidon media, se pueden apreciar en el siguiente cuadro:

Cuadro 6.14
Modalidades para instrumentar el aprendizaje entre areas
Modalidad Educacién Profesionistas
media
Plan integral de capacitacion 6 7
Reuniones para solucionar problemas 10 11
Formacion de coachings 3 3
Realizacion de proyectos conjuntos 2 9
Lecturas de reflexion -- 2

Mentores técnicos -

Formacién de equipos especializados 2
Diplomados o maestrias --
Cursos técnicos especializados 2

Programas de autoaprendizaje --

Oportunidades de aprendizaje informal --

Fomento a la participacion a todos niveles 2
Compartir informacion y conocimientos 5

Aprender haciendo --

QN[O W[= 2NN

Identificacion y discusion de mejores practicas 3

Como se puede apreciar, ambos grupos coincidieron en seleccionar en primer
lugar las reuniones periddicas para solucionar problemas, en segundo lugar
también hubo coincidencias en elegir el plan integral de capacitacién. Llama la
atencion que en tercer lugar los ingenieros eligieron la realizacion de proyectos
conjuntos, en tanto que esta opcidon solo la seleccionaron dos participantes con
educacién media. Otra opcidon que se esperaba que la seleccionaran ambos
grupos, es la de cursos técnicos especializados, la cual fue elegida por siete
profesionistas, pero solo dos participantes con educacion media. La opcion de
compartir informacién y conocimientos fue seleccionada por ocho profesionistas y
cinco con educacion media. Resulta interesante que siete profesionistas dieron
importancia a aprender haciendo, en tanto que nadie del grupo de educacién
media eligié esta opcion. También se aprecié que en ninguno de los dos grupos
seleccionaron la opcidon de mentores técnicos. Asimismo los diplomados y
maestrias, asi como las lecturas de reflexion, los eligen solamente algunos
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profesionistas, pero ninguno de escolaridad media. Los programas de
autoaprendizaje y las oportunidades de aprendizaje informal, sélo los eligidé un
profesionista.

Estos resultados sugieren que el aprendizaje en la empresa lo vinculan ambos
grupos con la solucién de problemas cotidianos, asi como con la posibilidad de
compartir informacion y conocimientos. Asimismo, ligan la posibilidad de contar
con un programa de capacitacion formal. Las situaciones de caracter informal o de
autoaprendizaje no son muy apreciadas por los participantes de ambos grupos.
Asi también se detectan preferencias por parte de los profesionistas por participar
en proyectos entre areas, asi como aprender haciendo, lo que sugiere una posible
necesidad de experimentar para hacer mejoras, donde se pueden dar
posibilidades para experimentar y proponer.

A partir del analisis de los ejercicios para responder a la pregunta de investigacion
sobre qué tipo de necesidades de aprendizaje y propuestas de mejorias expresan
los participantes para el funcionamiento laboral dentro de la empresa, la
orientacion de algunas propuestas se encaminan claramente al aprendizaje de
valores, en tanto que otras se enfocan hacia aspectos de caracter técnico,
especialmente ligadas a cuestiones de mantenimiento, problemas con materiales y
falta de informacién, asi como de tipo administrativo como es la necesidad de
aprender a comunicarse y a seguir procedimientos. En este sentido, se acepta la
primera parte de la H4 donde se plantea que las necesidades de aprendizaje que
exponen las personas de ambos grupos se relacionan directamente con las
funciones de su puesto de trabajo y se rechaza la segunda parte, en cuanto a que
so6lo se orientan hacia cuestiones técnicas.
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Capitulo 7: Discusién

Se encontr6 que los participantes sefialan el cuestionamiento como una
herramienta importante de aprendizaje para llevarla a su trabajo diario, lo cual
coincide con algunos de los hallazgos de (Billett 2000), donde examina la eficacia
del aprendizaje dirigido en el lugar de trabajo y encontré que se daba mas valor a
los dialogos de cuestionamiento en el aprendizaje del dia a dia.

Asimismo, algunos de los resultados encontrados en la presente investigacién, en
cuanto a la seleccidn de modalidades para aprender entre areas, concuerdan con
las oportunidades formales, informales e incidentales de aprendizaje detectadas
por (Watkins y Cervero 2000), en su estudio de caso para la certificacion de
contadores publicos.

Por otra parte, se encontré que los resultados en algunas categorias de
pensamiento fueron mas favorables bajo la conduccidén de las sesiones, en tanto
que otras arrojan resultados igualmente favorables cuando los participantes
trabajan de manera individual. Sobre este tema seria muy interesante realizar
estudios comparativos de nuestro pais con respecto a paises con culturas
empresariales diferentes a fin de encontrar semejanzas y diferencias en los
resultados obtenidos bajo diferentes modalidades de aprendizaje.

Asimismo los participantes de ambos grupos plantearon constantemente las
dificultades que enfrentan a diario en su empresa como son la sobredemanda de
trabajo, asi como constantes problemas de diversa indole que les impiden
incorporar rutinas de aprendizaje. Estos resultados ratifican algunos de los
hallazgos de (Agashae y Bratton 2001), en cuanto a que los aspectos relacionados
con la organizacion interna, como son las presiones, el desorden, la falta de
planeacion, las fallas constantes, entre otros, limitan la disposicion de las
personas por aprender. Adicionalmente, muchos de los participantes a su estudio
manifestaron no tener tiempo para involucrar concientemente el aprendizaje
dentro del proceso de trabajo. Sobre este tema en particular, seria interesante
investigar sobre los estilos de liderazgo y los resultados en programas de
aprendizaje en el lugar de trabajo.

Por otra parte, la presente investigacién arroja elementos que coinciden con las
propuestas hechas por (Bereiter y Scardamalia 1985), en el sentido de que la
escritura es considerada como estrategia cognitiva, ya que en la gran mayoria de
ejercicios que resuelven los participantes, aplican las diferentes operaciones
cognitivas dentro de cada categoria de pensamiento estudiada, a partir de los
diversos cuestionamientos planteados. En esta linea, sera& muy importante
continuar estas investigaciones a fin de desarrollar ejercicios mas precisos que
puedan dar mas certeza sobre cada una de las habilidades investigadas.

Por otra parte, se cubrieron las cinco dimensiones del aprendizaje propuestas por

(Marzano 1998), para obtener resultados positivos de un entrenamiento de
habilidades de pensamiento. En este sentido, a partir de las respuestas que
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brindaron los participantes, manifestaron una actitud positiva hacia el aprendizaje.
Asimismo en cuanto al conocimiento de tipo declarativo, expusieron diversas
formas de integrar los conocimientos nuevos a los ya existentes, a través de los
diferentes ejercicios donde se requeria este tipo de conocimiento, incluyendo su
experiencia laboral, sin embargo en lo referente al conocimiento procesal, soélo se
logr6 que explicitaran su proceso de aprendizaje de manera parcial en las
diferentes circunstancias que se les plantearon. Entre los elementos que
conforman la dimension del uso significativo del conocimiento, la aplicaron a
través de la transferencia de diferentes herramientas para la solucién de
problemas. La dimension referente a pensar de manera critica y creativa se llevo
a cabo a través de las autoevaluaciones que realizan, asi como de los ejercicios
relacionados con el pensamiento divergente. En esta linea, seria interesante
realizar estudios sobre creatividad en el trabajo, que llevaran a comparar esta
capacidad en personas con diferente nivel de escolaridad.

A partir de los 16 habitos para pensar propuestos por (Costa y Kallick 2000), se
seleccionan algunos que se consideraron relevantes para la presente
investigacion. En este sentido un resultado importante conseguido sugiere que los
participantes de ambos grupos realizaron operaciones de tipo reflexivo a lo largo
de todo el entrenamiento. Asimismo se registraron propuestas relativas a la
aplicacién del pensamiento flexible, a través de los ejercicios relacionados con
creatividad, propuestas de cambios o enfoques alternativos a diferentes
situaciones. En lo referente a la conciencia sobre el propio proceso de aprender,
como se senald anteriormente, no se alcanzo6 a cubrir este objetivo, ya que sdélo
algunos participantes lo expresaron, aunque si se identificaron areas de
oportunidad de aprendizaje, particularmente relacionadas con la mejora en su
desempeno. Asimismo los participantes enfatizaron el cuestionamiento como
herramienta de aprendizaje cotidiano. Otro elemento importante se refirié a la
identificacion de metas en diferentes ambitos, asi como el planteamiento que
realizaron en cuanto a inquietudes por aprender de otras areas, asi como a nivel
formal. Los participantes manifestaron sus necesidades y conveniencia de
fomentar el aprendizaje entre areas. Asimismo expresaron la importancia de
aprender de manera permanente en su lugar de trabajo, a partir de estar alerta a
las oportunidades de aprendizaje, de buscar resolver los problemas a fondo, del
trabajo conjunto, asi como a partir de los errores que se cometen en el ejercicio
del trabajo.

En cuanto a aspectos de metacognicion, la presente investigacion reafirma
algunas de las propuestas hechas por (Presseisen 2001) basicamente en lo
relativo a monitorear el desempefo, ya que los participantes de ambos grupos
realizaron ejercicios de evaluacion en este sentido. Asimismo en cuanto a la
posibilidad de detectar y corregir errores en su desempefio como herramienta de
aprendizaje. Adicionalmente se obtuvieron respuestas donde los participantes
relacionaron lo que ya conocen con los requerimientos de nuevos aprendizajes, en
especial a partir de los cambios en el giro de la empresa, que les requirié aprender
nuevos procesos para fabricar diferentes productos. También se manejé la
introspeccion como parte de la metacognicién, a partir de los ejercicios de
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reflexion, asi como la evaluacién de los valores individuales y los que se necesitan
para mejorar el desempefio grupal.

Desde el enfoque de la administracion, las opciones educativas plateadas por
(Gore 1998), en especial las informales y no formales, son reconocidas
ampliamente por todos los participantes de esta investigacion como opciones
importantes de aprendizaje permanente, como se pudo constatar a través de las
coincidencias de ambos grupos al seleccionar diversas modalidades para
aprender entre areas. En esta linea, seria recomendable para futuras
investigaciones, estudiar las opciones educativas informales, ya que son las que
se encuentran al alcance inmediato de los trabajadores a todos niveles.

En cuanto a algunas de las aportaciones hechas por (Nonaka y Takeuchi 1999),
en lo relativo al conocimiento tacito o know how de las personas, en la presente
investigaciéon se observd a través de las similitudes en una gran cantidad de
respuestas brindadas por los participantes de educacion media, con respecto a las
que proporcionan los profesionistas, de aqui que se puede decir que esta mezcla
de experiencia con intuicion genera posibilidades de tener acceso a cargos de
mayor responsabilidad a personas con mas baja escolaridad.

En aspectos de cultura organizacional se encontré que la cultura de la empresa
donde se realizo la investigacion fomenta el aprendizaje de ciclo simple propuesto
por (Argyris y Shon 1982), ya que en general, atienden su trabajo de manera
automatica a partir de procedimientos y criterios establecidos por la empresa. En
esta linea, como resultado del entrenamiento, los participantes elaboraron
diferentes propuestas para fomentar el aprendizaje de doble circuito, a través de
aprender de los errores, recibir retroalimentaciéon, asi como realizar los cambios
que se requieran en las formas de trabajo, asi como en los valores. Estos
resultados refuerzan también las propuestas de (Gore 1998) en cuanto a que en
las culturas basadas en los procedimientos, se otorga mucho mas peso a las
normas que rigen las acciones, que al cuestionamiento sobre por qué se realizan
las cosas. Sin embargo, los directivos de esta empresa estan buscando cambiar la
cultura con un enfoque a resultados. En este sentido seria recomendable para
futuras investigaciones, estudiar el aprendizaje en tiempos de transicién, como es
el caso de esta empresa que cambid de producir articulos electrodomésticos, a
fabricar productos para la higiene oral.

Asimismo se corroboraron las ideas de este autor en lo referente al
condicionamiento del aprendizaje como resultado de la cultura empresarial, ya que
los participantes en general circunscribieron sus propuestas para aprender al
ambito de su trabajo directo, lo cual sugiere la influencia del condicionamiento que
se da a través de la mecanizacion del trabajo, los elevados niveles de presion para
cumplir metas de produccion bajo crisis cotidianas, con ambientes inciertos,
escaso trabajo en equipo, situaciones que actuan como bloqueos organizativos del
aprendizaje. En esta linea, seria muy interesante estudiar la vinculacién de estos
bloqueos con respecto a mecanismos de poder en las organizaciones y empresas.
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Por otra parte, en las respuestas registradas en los diferentes ejercicios se
observaron algunas de las propuestas del modelo experiencial de (Kolb 1984), y
del modelo para la ensehanza de habilidades administrativas de (Whetten y
Campbell 1996), en el sentido de que los participantes de ambos grupos tomaban
como base del aprendizaje la experiencia acumulada durante los anos de trabajo.
Por otro lado, se observaron resultados favorables en ambos grupos en los
ejercicios que solicitaban propuestas de aplicacion, asimismo los participantes en
general realizaron operaciones reflexivas que les llevaron a exponer ideas y
propuestas de diversos tipos. En este sentido se aprecia que los participantes de
ambos grupos se orientan al aprendizaje principalmente a través de la experiencia
concreta propuesta por (Kolb 1984), ya que guian sus intereses de aprender hacia
cuestiones practicas que les permitan resolver las situaciones problematicas de su
cotidianidad en el trabajo.

Por otra parte, es importante retomar el valor de los activos intangibles,
especialmente revalorar la contribucién de personas con menor escolaridad para
gestionar el conocimiento, utilizando como herramientas las habilidades de
pensamiento individuales, a fin de desarrollar una estrategia encaminada a
conseguir el conocimiento correcto para la gente adecuada en el momento
oportuno, que ayude a las personas a compartir y convertir la informacion en
accién de manera que conduzca a mejorar el desempefo organizacional, acorde
con las propuestas de (O’Dell y Grayson 1998).

Acorde con (Candy and Matthews 1998), los participantes de ambos grupos
consideran que el trabajo es un lugar para compartir y crear conocimiento, de aqui
que asignan un alto valor a las oportunidades de aprendizaje entre areas.

El uso de estrategias cognitivas y metacognitivas para el desempefio de las
funciones de los supervisores y gerentes se justifican tanto a nivel técnico,
administrativo, como humano, de aqui se retoma el aprendizaje estratégico.

Asimismo todos los participantes en general valoran las posibilidades para
aprender en diferentes momentos y actividades cotidianas, acorde con las
propuestas de (Guns 1998). Asimismo consideran la importancia de aprender a
través de los errores, conforme sefalan (Argyris y Schon 1990).

El interés mostrado por los participantes al responder los ejercicios concuerda con
el modelo de (Berryman 1993) en el sentido de que las empresas contindan la
labor educativa formal realizada en las personas, pero de manera especial en
cuanto al aprendizaje cognitivo.

Los planteamientos manejados en los ejercicios durante el entrenamiento,
enfocados a situaciones problematicas diversas, refuerzan la posiciéon de
(Robertson 2000), en el sentido de que una manera importante de reforzar
habilidades cognitivas es a través de la solucion de problemas.

Desde el enfoque de la psicologia educativa, los resultados encontrados con
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respecto a las aportaciones de (Ausubel 1978), relacionadas con el razonamiento
deductivo se consideran valiosos en cuanto a algunas dimensiones estudiadas,
especialmente en cuanto a derivar conclusiones, a dar argumentos y a identificar
consecuencias, sin embargo los resultados se aprecian limitados en la dimension
de hacer inferencias, ya que en los ejercicios donde se les pedia relacionar dos
ideas y realizar un ejercicio deductivo, algunos participantes especialmente con
educacion media, no los resuelven. Esto plantea interrogantes para futuras
investigaciones en cuanto a proponer enfoques diferentes para desarrollar
habilidades que requieren un nivel mayor de abstraccion.

Con respecto a las formas como propone este autor que puede darse el
aprendizaje, en una de las sesiones que se manejo el aprendizaje por recepcion,
esto es, con un enfoque dirigido, los participantes con educacién media la
percibieron con un nivel de dificultad importante, lo cual reafirma los resultados
similares que se encontraron en el estudio piloto. En las sesiones donde los
participantes requerian aplicar un esquema enfocado mas al descubrimiento, esto
es, sesiones autodirigidas, se registraron resultados negativos tanto para los
participantes con educacion media, como para los ingenieros. Los primeros
percibieron con mayor dificultad las sesiones tres y siete, que se relacionan con el
analisis de la ejecucion, asi como el plan de aprendizaje personal. En tanto que
los ingenieros muestran deficiencias en las sesiones seis y ocho, relacionada la
primera con la innovacion y creatividad y la segunda con el aprendizaje entre
areas. Estos resultados se pueden atribuir a deficiencias en el autoconocimiento,
en lo relativo al desempeno, lo cual impide identificar necesidades individuales de
aprendizaje, asimismo puede hablar de cierta falta de iniciativa en los participantes
con educacién media. En cuanto a los ingenieros, sus deficiencias pueden
deberse a falta de interés en resolver los ejercicios o bien resistencia para afrontar
situaciones comunes como es el caso del aprendizaje entre areas. A partir de
estas situaciones seria muy importante considerar en futuras investigaciones la
retroalimentacion como un factor fundamental del aprendizaje, asi como tener
mayor certeza en los resultados.

Los resultados encontrados en la presente investigacion, a partir de los tipos de
respuestas brindadas por los participantes de ambos grupos, se confirma a nivel
general las propuestas de Sternberg (1997), relativas a la inteligencia exitosa, en
cuanto al equilibrio de los tres factores componentes: analitico, creativo y practico.
En este sentido, la gran mayoria de respuestas discriminativas, descriptivas,
propositivas y reflexivas, engloban los factores de la inteligencia, en particular el
aspecto practico, que tiene que ver con el uso del sentido comun planteado por
este autor, ya que como se mencion6 anteriormente, es en la parte de aplicacion
donde se registraron resultados mas favorables por parte de los participantes de
los dos niveles de escolaridad.

Asimismo a partir de los resultados encontrados, se puede ratificar en alguna
medida que las habilidades para procesar la informacion que guia la conducta
inteligente planteadas por (Sternberg 1985,1988,1997), se enfocan hacia los
aspectos de tipo practico en general en los participantes de ambos niveles de

124



escolaridad. En cuanto al segundo aspecto que incluye la habilidad para crear
una combinacion 6ptima entre las habilidades individuales y el medio ambiente
externo, en el caso de algunos participantes se puede afirmar que si cuentan con
esta habilidad, pero en otros casos no la poseen, ya que se muestran muy
agobiados por diversas situaciones estresantes que viven con mucha frecuencia
en su empresa. De igual manera sucede con respecto a la tercera habilidad para
capitalizar exitosamente las propias experiencias a la nueva informacion, ya que
algunos participantes dan respuestas muy completas, que denotan seguridad, en
tanto que otros no se esfuerzan en pensar, o bien demostraron un grado de
compromiso variable con el entrenamiento. Cabe sefalar que aunque estos
ultimos elementos aparecieron con mayor frecuencia en los participantes con
educacion media, también se registraron en algunos profesionistas.

Por otro lado, en esta investigacion se confirma las aportaciones de (Knowles
2001), en cuanto a que los adultos se sienten mas motivados con el aprendizaje
que los ayuda a solucionar problemas cotidianos. Esto se pudo constatar en
especial en la sesion relativa a analisis de problemas, donde los participantes de
ambos grupos diagnostican diversas situaciones problematicas en su entorno de
trabajo, asi como propuestas para resolverlos. En esta linea, seria interesante en
investigaciones posteriores, comparar las respuestas de solucion brindadas a
problemas reales de trabajo por parte de las personas con menos escolaridad con
respecto a los profesionistas.

En lo relativo a aprender a aprender, se encontraron resultados variables en
cuanto a algunos aspectos derivados de las propuestas hechas por (Smith 1990),
como contribuciones criticas en el proceso de pensamiento. En este sentido, en
cuanto a la claridad de las tareas asignadas para el propio desempefio, algunos
participantes expresaron con claridad sus competencias clave y especificas, en
tanto que otros las exponen con escasa precision. Esto nuevamente lleva a
considerar las limitaciones de tiempo que impidieron trabajar mas a fondo en
algunos aspectos donde se requeria y que podrian haber generado mejores
resultados del entrenamiento. En cuanto a las reflexiones sobre su propia
experiencia, se obtienen resultados similares en los participantes de ambos
grupos, ya que en algunos ejercicios si exponen estos aspectos, pero en otros no.
En lo que se refiere a aprender como generalizar a partir de lo aprendido, si se
registraron resultados favorables en ambos grupos, ya que en general transfieren
sin dificultad las técnicas y herramientas revisadas a situaciones de su trabajo
diario.

En cuanto a los resultados obtenidos del entrenamiento, las escasas diferencias
obtenidas del pretest con el post test, implican que se dio el llamado “efecto de
techo”, esto es que los participantes de ambos grupos contaban desde el inicio
con el nivel de habilidades requerido para resolver los ejercicios planteados en las
diferentes categorias. Este efecto se explica claramente en el caso de los
ingenieros, ya que su formacion les ha llevado a desarrollar diferentes habilidades
de pensamiento, especialmente de caracter abstracto. Sin embargo el analisis de
corte cualitativo reporté algunos hallazgos consistentes hacia la homogenizacion
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en cuanto a la posibilidad de aplicacion de los tipos de pensamiento, a diferentes
situaciones en su trabajo.

Se considera importante resaltar los cinco ejercicios en los que si se registraron
diferencias significativas entre el pre y el post test dentro del grupo con
escolaridad media. Uno de estos ejercicios es el 19 de la categoria relacion (Ver el
anexo 2), que revela un resultado optimista, ya que refleja que distinguieron al final
del entrenamiento la forma en que las habilidades de pensamiento les pueden
ayudar en su trabajo. Otros ejercicios en la misma situacion fueron el 20 y el 23
dentro de la categoria comparacion. La mejoria en los puntajes del primer ejercicio
puede significar que identifican la relevancia de las relaciones interpersonales
entre areas, en tanto que el segundo les implico diferenciar entre cantidades y
calidades en su trabajo. También se aprecia como valiosa la mejoria en el ejercicio
10 de la categoria aplicacion, ya que les permitié clarificar con mayor precision sus
necesidades de aprendizaje. La misma situacion ocurrié con respecto al ejercicio
15 de la categoria deduccion, que les requirio realizar un mayor nivel de
abstraccion.

En cuanto a los participantes con licenciatura, solo se registraron diferencias
significativas en tres ejercicios; en uno de ellos, el ejercicio 23 de la categoria
comparacion se dieron coincidencias con respecto al grupo anterior. Los otros dos
ejercicios fueron el 8 y el 12 de la categoria deduccion, el primero referente a las
consecuencias del incumplimiento dentro de un grupo de trabajo y el segundo a la
identificacion de las semejanzas entre las imprecisiones y las vaguedades y la
necesidad de disminuirlas. Igual que en el grupo con educacion media, los
avances en las respuestas a estos ejercicios se refieren a la precision al
contestarlas.

En este sentido, se considera necesario realizar la investigacion con un numero
mayor de participantes a fin de comparar los resultados obtenidos con el
entrenamiento, asi como el instrumento utilizado como pre test y post test.

A partir del analisis cuantitativo, aplicando la prueba de contingencia Ji cuadrada,
no se encontraron diferencias significativas en las respuestas de la gran mayoria
de ejercicios en las cinco categorias estudiadas en cuanto a la dimension de
respuesta que eligen. (Ver cuadros 6.1, a 6.5). Esto puede sugerir que las
personas con escolaridad media pueden responder en general los diferentes
cuestionamientos que se plantearon, de manera muy similar al grupo de
ingenieros, lo cual puede deberse a los efectos de la experiencia acumulada en el
desempeno de sus funciones.

Del analisis de respuestas incompletas, incorrectas y en blanco (Ver cuadros 6.6 a
6.10), se desprende que en general los participantes con escolaridad media, asi
como los profesionistas, dan una gran cantidad de respuestas parciales en los
ejercicios de las diferentes categorias, aunque la dimension analisis registra el
menor numero. En cuanto al numero de respuestas en blanco aparece la misma
cantidad en ambos grupos en las dimensiones comparacion y aplicacion, en tanto

126



que en las dimensiones analisis y deduccion, la frecuencia es mas elevada en el
grupo B. El numero de respuestas incorrectas es menor en el grupo A que en el B.

En el concentrado de resultados (cuadro 6.11), se puede apreciar que la categoria
relacion fue la que representé mayor dificultad con respecto a las otras cuatro
categorias, para ambos grupos.

El concentrado de los totales de las respuestas en blanco, respuestas incompletas
y erroneas, considerando la variable escolaridad, separadas por sesion dirigida y
autodirigida (cuadro 6.12), muestran que en la categoria Analisis aparecen mas
respuestas en blanco e incompletas en las sesiones autodirigidas, que en las
dirigidas, lo cual puede sugerir cierto efecto positivo en la conduccion de las
sesiones que lleve a favorecer las respuestas de estos ejercicios.

En la categoria Relacion este efecto es mas notorio, especialmente en cuanto al
elevado numero de respuestas incompletas en las sesiones autodirigidas con
respecto a las sesiones dirigidas por parte de ambos grupos. Esto también puede
sugerir algun efecto positivo de la conduccién de las sesiones con respecto a la
autodireccion.

En la categoria Comparacion se puede apreciar un efecto similar que en la
categoria anterior, aunque se aprecia en mayor medida en el grupo de
profesionistas que en el grupo de educacidon media, inclusive en este ultimo grupo
el numero de respuestas incompletas de las sesiones autodirigidas tiene poca
diferencia en relacion con las dirigidas.

En la categoria Aplicacion ocurrieron resultados muy similares en el numero de
respuestas con dificultades, tanto en las sesiones dirigidas, como en las
autodirigidas. Esto sugiere que los participantes de ambos grupos tienen mayor
facilidad para responder cuestiones de tipo practico, ya que lo pueden hacer sin
dificultades con direccion o sin ella.

En la categoria deduccidon, el grupo con educacion media obtiene el mismo
numero de respuestas donde tuvieron problemas para contestarlas en ambos tipos
de sesiones, en tanto que el grupo de profesionistas obtiene mayor numero de
respuestas de este tipo en las sesiones dirigidas. Estos resultados sugieren que
para esta categoria, la conduccion de la investigadora no tiene mayor impacto
para que los participantes de ambos grupos proporcionen respuestas mejores que
cuando realizan las sesiones por su cuenta.

También se puede apreciar las respuestas incorrectas en general son muy
escasas en todas las categorias, con excepcién de la variable comparacion donde
aparecen un poco mas.

En lo referente al andlisis de corte cualitativo, para la variable Analisis, los datos
sugieren que el grado variable en el esfuerzo por reflexionar se da tanto en
participantes con educacién media, como en el grupo de profesionistas, por lo que
parece no influir de manera determinante el nivel de escolaridad. En términos
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generales los participantes de ambos grupos identifican ideas y situaciones a partir
de los planteamientos que se les presentaron. Asimismo realizan evaluaciones
tanto personales como de su entorno de trabajo. También aplican su criterio para
seleccionar entre un grupo de cosas y establecer jerarquias.

Los resultados en la categoria Relacion, sugieren que los participantes de ambos
grupos establecen conexiones para orientar sus posibilidades de aprendizaje en
su entorno inmediato. También se aprecia que establecen conexiones para
transferir los verbos del pensamiento a sus tareas cotidianas. Asimismo los
participantes de ambos grupos establecen dependencias de causas, personas y
procesos para realizar un diagndstico de diversas problematicas que se dan en su
empresa, aunque da la impresion que no involucran su contribucion personal en
estas situaciones. También establecen relaciones condicionales al exponer planes
de accion en aspectos personales, aunque parece haber cierta resistencia en
hacerlo de manera mas especifica por parte de los participantes con educacion
media.

Con respecto a la categoria Comparacion, los resultados sugieren que en general
los participantes realizan operaciones de tipo reflexivo para establecer jerarquias
cualitativas y cuantitativas mediante la evaluacion de situaciones personales y de
su entorno de trabajo, el establecimiento de jerarquias de valores, asi como en la
aplicacién de una técnica especifica para tomar decisiones. Asimismo determinan
diferencias y semejanzas en algunos conceptos, aunque ciertos ejercicios les
representaron cierta dificultad a algunos participantes con educacion media.

En cuanto a la categoria Aplicacion, los datos sugieren que los participantes de
ambos grupos plantean diferentes propuestas de acuerdo con los requerimientos
de los ejercicios planteados. Asimismo que transfieren ideas y técnicas revisadas
durante el entrenamiento a situaciones de su quehacer cotidiano en el trabajo.
Asimismo se encontré que pueden plantear ejemplos de diversas situaciones que
se les solicitan con claridad y facilidad, también que establecen diagndsticos a
través de la evaluacion de diferentes aspectos tanto de caracter personal, como
de su desempeiio individual, en cuestiones relacionadas con valores, asi como en
lo que se refiere a actividades técnicas y administrativas.

Los resultados de la categoria Deduccidon, sugieren que los participantes de
ambos grupos realizan ejercicios de reflexion a través de aplicar su criterio para
seleccionar ideas que consideran relevantes, asi como expresar su opinion ante
las situaciones que se les plantearon. Sin embargo en ambos grupos se detectd
cierta dificultad o renuencia para identificar las etapas en un proceso de
aprendizaje vivido. Asimismo establecen con claridad las situaciones
problematicas que les afectan en su entorno de trabajo, pero sin tener mucha
conciencia de su propia influencia en estos problemas. Por otra parte algunos
ejercicios para derivar inferencias representaron cierta dificultad para el grupo de
educacion media. También se dio esta situacidon en planteamientos que requerian
un mayor nivel de abstraccién. Sin embargo, el establecimiento de analogias
creativas arrojo resultados bastante favorables en ambos grupos.
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(Gellatly 1986), sefiala que la demostracién concluyente de resultados positivos de
un entrenamiento en habilidades cognitivas representa una dificultad,
principalmente por la propia naturaleza de la evaluacién, porque quiza el principal
obstaculo se relacione con la practica, ya que el desarrollo de una habilidad
requiere mucha practica. Esto se comprueba en el presente trabajo como
limitaciones inherentes a la dificultad del tema investigado.
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Conclusiones

La importancia de considerar las habilidades de pensamiento en el ambito laboral
es innegable, ya que fortalece a los individuos a partir de sus propios potenciales,
asimismo se favorece alcanzar mejores resultados a nivel grupal a partir del
efecto sinérgico que puede resultar de conjuntar las diferentes capacidades.

Las dificultades de estudiar las habilidades de pensamiento resultan evidentes, de
aqui que la presente investigacion no llega a resultados concluyentes sobre este
topico.

El instrumento de recoleccion de datos, permite realizar un diagnédstico de
necesidades de aprendizaje encaminadas a mejorar el desempefio en el trabajo.

El entrenamiento logra que las personas valoren la importancia de aprender de
manera permanente dentro de su empresa, tanto a nivel formal como informal, lo
que se comprob6 a través de las respuestas que brindaron los participantes en los
diferentes ejercicios que hacen referencia en particular sobre estos aspectos.

Dentro de la categoria analisis, en términos generales se presentaron
inconsistencias en el esfuerzo por reflexionar en los participantes de ambos
grupos, lo cual puede deberse al menor o mayor interés por ciertos ejercicios; se
registré la misma situacion con las respuestas en blanco y las respuestas
incompletas, ya que no se identificé un patron uniforme, a excepcion de ciertos
ejercicios que resultaron dificiles para muchos participantes de ambos grupos, o
bien los que fueron demasiado sencillos.

Todos los participantes de ambos grupos muestran gran claridad en cuanto a los
requerimientos de tipo técnico y de calidad que requieren en su trabajo, dejando
de lado los aspectos humanos. Asimismo se aprecid mucha facilidad para
identificar situaciones diversas, asi como para dar ideas, especialmente en
cuestiones de tipo practico.

Se apreciaron coincidencias entre los participantes de ambos grupos en cuanto a
la identificacion de situaciones problematicas que limitan su desempefio cotidiano,
especialmente en cuestiones de logistica, asi como  deficiencias en el
mantenimiento de las maquinas.

Los estandares de calidad a cumplir, los enfocan los participantes de ambos
grupos hacia aspectos de caracter técnico o administrativo, sin sefalar aspectos
relacionados con calidad humana.

No mencionan de que manera sus metas profesionales y educativas pueden

contribuir a alcanzar sus metas econdémicas, lo cual sugiere que no las consideran
determinantes para adquirir bienes materiales.
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En la categoria relacion, todos los participantes en general, transfieren con
facilidad el vocabulario del lenguaje del pensamiento a situaciones de su trabajo
cotidiano. Asimismo establecen relaciones causales de procesos, tiempos y
personas de las diferentes situaciones problematicas que les plantearon. También
identifican condiciones para que se den resultados en su trabajo, para completar
un proceso de aprendizaje de algun tema especifico, asi como en aspectos de
relaciones interpersonales con sus compaferos de trabajo.

Se apreci6 dificultad para incorporar el aprendizaje como posibilidad para mejorar
el desempefo en diferentes aspectos como reducir costos, sefalando aspectos
netamente practicos de tipo administrativo o técnico que proponian aplicar, asi
como tampoco incorporar sus fortalezas y debilidades personales como apoyo
para alcanzar sus metas de diferentes tipos.

En lo referente a la categoria comparacion se aprecié que en la mayoria de los
ejercicios, la determinacion de jerarquias cualitativas y cuantitativas las realizan
con base en aspectos relacionados directamente con su desempefio mas que con
propuestas ligadas con el aprendizaje. Los participantes en general manejan con
facilidad las habilidades de comparacion solicitadas en las situaciones que se les
presentaron, sin embargo se requeriria dar seguimiento para puntualizar
cuestiones que expusieron de manera general.

Los participantes en general asignan un valor amplio a la incorporacion de las
habilidades del pensamiento en el aprendizaje, debido a que consideran las
habilidades metacognitivas, lo cual extiende el espectro de aplicacién de las
habilidades de pensamiento.

Asimismo otorgan un alto valor de gratificacion en el trabajo a la realizacién de sus
funciones cotidianas en general, asi como al cumplimiento de las metas que tienen
asignadas. En este sentido, los participantes de ambos grupos muestran en
general motivacidon personal hacia su trabajo, aun con el ambiente de
incertidumbre y problemas que viven a diario.

En ambos grupos se registran respuestas en blanco, otras con poco esfuerzo de
reflexion o proposiciéon, asi como otras donde si expresan necesidades
especificas. Por el tipo de respuestas que proporcionan se puede apreciar que
otorgan una connotacion muy amplia a las necesidades de aprendizaje, no solo
como forma de mejorar las funciones directas de su puesto de trabajo, también
aplican el concepto para sefalar requerimientos de otras personas, areas o
autoridades. También lo utilizan para referirse a aspectos de tipo organizacional
como pueden ser canales de comunicacion, programas que desarrollan en la
empresa. En este sentido, pasan del aprendizaje individual, al plano del
aprendizaje organizacional.

A la pregunta de investigacion sobre qué tipo de respuestas generan los

participantes en cada una de las cinco habilidades de pensamiento estudiadas
durante el desarrollo de la estrategia educativa, se encontré que en general, dan
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respuestas de tipo practico relacionadas con su ambito de trabajo inmediato.

En cuanto a la pregunta sobre qué tipo de variaciones se registran en las
respuestas de los participantes en las sesiones dirigidas con respecto al trabajo
autodirigido, se aprecia cierto efecto favorable en tres categorias como resultado
de la conduccion de las sesiones, en tanto que en dos categorias no se aprecian
mayores diferencias.

Con respecto a si hay alguna categoria y ejercicios que resulten especialmente
dificiles de resolver se identifica la categoria relacion, asi como algunos ejercicios
especificos en cada una de las cinco categorias estudiadas.

Con respecto a qué tipo de necesidades de aprendizaje y propuestas de mejorias
expresan los participantes para el funcionamiento laboral dentro de la empresa, se
encontré que las enfocan tanto hacia cuestiones humanas, aspectos técnicos, asi
como cuestiones administrativas.

La desercion sufrida de parte de algunos participantes de baja escolaridad en el
estudio piloto sugiere la necesidad de trabajar mas en la sensibilizacién de estas
personas previamente al inicio del entrenamiento.

La importancia de aprender en el lugar de trabajo la asocian en general con fines
de beneficio personal, ya sea por resolver necesidades inmediatas como mantener
su empleo, asi como para conseguir resultados y obtener ascensos. Una minoria
mencionan aspectos de crecimiento y satisfaccion personal.

En general se aprecia cierta resistencia por reflexionar sobre cuestiones
personales, aunque esto es mas marcado en el grupo de educacion media. Sin
embargo ambos grupos tienden a identificar claramente las deficiencias que
observan en otras areas o en la misma organizacion de la empresa, sin considerar
su propia participacion o las posibilidades para resolverlos.

En el grupo de ingenieros se percibe una mayor necesidad de reconocimiento que
en el grupo de educacidon media, en ambos grupos mencionan aspectos
relacionados con el personal a su cargo, como el hecho de un mayor compromiso
por parte de ellos, asi como una mejor capacitacidon como parte de los elementos
que harian mas gratificante su trabajo.

Las posibilidades de reflexién también pueden apreciarse sin mayores diferencias
en los ejercicios donde sefalan la importancia de tener metas, asi como en los
que realizan transferencia de técnicas a situaciones planteadas, aunque si se
registran diferentes propuestas de innovacién en ambos grupos, aunque no
suficientes. Sin embargo esto puede ser resultado de factores culturales de la
empresa, que no fomenta este tipo de practicas.

Los ejercicios reflexivos sobre el diagndstico del desempefio entre areas muestran
también bastantes similitudes entre los dos grupos, aunque en los ejercicios donde
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se les pide reflexionar sobre su desempeno individual ambos tienden a ver las
cosas donde se ven afectados por parte de otras areas o personas sin realizar un
analisis a fondo de su propia actuacién, lo cual se registra en los dos grupos.

Es importante destacar el alto nivel de homogeneidad en las respuestas de los
participantes con educacion media, en relaciéon con los profesionistas. En este
sentido se puede decir que la experiencia llega a sustituir la escolaridad. Sin
embargo, en algunos ejercicios en particular, se encontré6 que la escolaridad si
influye para la correcta ejecuciéon de los mismos. La misma situacion se registré en
cuanto a la comprension de los contenidos, de algunas sesiones, en particular la
segunda, que represento dificultades para el grupo con educacién media.

No obstante también se registr6 que en algunos ejercicios las dificultades se
presentaron para algunos participantes de ambos niveles de escolaridad, como es
el caso de la identificacion de verbos que forman parte del vocabulario del
pensamiento.

Los resultados sugieren que algunos participantes de ambos grupos se resisten a
contestar los ejercicios que requieren respuestas extensas, como es el caso de los
gjercicios 5.9 y 8.8, donde se registraron la mayor cantidad de respuestas
incompletas.

Se pudo observar que las respuestas en blanco registran en general una mayor
frecuencia en las sesiones autodirigidas en tres de las cinco categorias estudiadas
en ambos grupos, lo cual sugiere que la conduccidn por parte de la investigadora
facilita en cierta medida, la obtencidon de resultados favorables.

A partir de los resultados generales por sesidon, no se pueden exponer
conclusiones determinantes, ya que se encontré que de las sesiones autodirigidas,
la tercera, referente al analisis de la ejecucion aparece como especialmente dificil
para los participantes con educacion media, asi como la sesidén siete, que se
relaciona con el plan de aprendizaje individual. El grupo con licenciatura parece
tener problemas con las sesiones seis y ocho. En las sesiones dirigidas, se
registraron diversas dificultades en el grupo de educacién media en la sesién dos.
Esto sugiere la necesidad de continuar investigando con mayor nivel de
profundidad a fin de poder obtener conclusiones mas certeras.

Es importante reforzar este tipo de investigaciones con una labor de seguimiento
en el desempeno del trabajo a fin de verificar si realmente se aplican las
estrategias de pensamiento aprendidas durante el entrenamiento, en el quehacer
cotidiano.

Los participantes de ambos grupos establecen con precisién un diagndstico de las

problematicas que detectan en su trabajo, sin embargo, la gran mayoria no
considera su propia contribucién en éstas.
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Se aprecia sensibilidad por los participantes de ambos grupos con respecto a los
valores especialmente aquellos vinculados con las relaciones interpersonales
entre areas. Los participantes de educacién media parecen necesitar respeto y
trato igualitario y apoyo, en tanto que los ingenieros parecen requerir
reconocimiento y trabajo en equipo.

Se detectan caracteristicas de la cultura empresarial que bloquean el aprendizaje,
especialmente la falta de planeacién, que lleva a una constante falta de claridad
en cuanto a los objetivos y resultados que se espera de las personas.

Las posibilidades de innovaciéon se aprecian de manera similar en los participantes
con educacion media, asi como en los profesionistas, ya que en general se
registraron un numero similar de respuestas en los ejercicios relacionados con
este tema. Sin embargo, también en ambos grupos se detectan algunos
participantes que no realizan mucho esfuerzo por hacer propuestas innovadoras.

En cuanto a sus necesidades de educacion formal, los participantes con
educacion media las enfocan a estudios de tipo técnico principalmente, en tanto
que los profesionistas se inclinan mas hacia estudios de posgrado.

Los valores seleccionados por el grupo con educacion media como importantes
para facilitar el aprendizaje entre areas, son la cooperacion y la disciplina
principalmente, en tanto que los ingenieros eligen la integridad, la disciplina y el
trabajo en equipo.

En general se aprecia mayor resistencia para reflexionar sobre cuestiones
personales por parte de los participantes con educacion media.

En la categoria Relacion aplican en general las dimensiones que implican
identificar dependencias con personas, situaciones y procesos.

Ambos grupos identifican con facilidad diferentes alternativas para aprender dentro
del trabajo.

En lo referente a la transferencia de los verbos del pensamiento a su trabajo
cotidiano, lo realizan sin mayores dificultades los participantes, sin importar su
escolaridad. Sin embargo se detectan dificultades en ambos grupos para
encontrar equivalencias de estos verbos.

Con respecto al enfoque a resultados, las personas con educacion media exhiben
resultados mas vagos con respecto a los ingenieros que plantean ideas con mayor
precision.

En lo referente a la categoria comparacion, los participantes con educacion media

tuvieron mayores dificultades para responder algunos ejercicios, como es el caso
del 3.3, ya que requeria un mayor nivel de abstraccion.
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En cuanto a su intervencion para resolver problemas que les dificultan alcanzar
sus metas, se registrd una posicion mas pasiva en los participantes con educacion
media, con relacion a los profesionistas que adoptan un enfoque mas participativo.

En la especificacion de metas, se observa mayor precision por parte del grupo de
ingenieros con respecto al grupo con educacion media, que plantea cuestiones
mas generales.

Los participantes de ambos grupos en general, exponen con facilidad los ejemplos
que ilustran situaciones de diferentes tipos relacionadas con su trabajo.

En cuanto a la incorporacion de las habilidades de pensamiento para aprender en
su trabajo, se puede apreciar que los participantes de ambos grupos le asignan
una connotacion muy amplia, tanto como una herramienta para mejora en su
trabajo, como en las relaciones interpersonales, sin embargo, en la mayoria de los
casos, no lo exponen de manera especifica.

En lo relativo a la variable aplicacion, tanto los participantes con educaciéon media,
como los profesionistas transfieren algunas técnicas revisadas a las situaciones
planteadas. Sin embargo en ciertas herramientas para pensar se detectaron
dificultades para responderlas.

La orientacion practica se aprecia tanto por los participantes con educacion media,
como por los ingenieros.

En la variable Deduccién se registran algunos ejercicios que fueron resueltos con
facilidad por los participantes de ambos grupos, sin embargo en otros se
presentaron dificultades, como es el caso de la especificacion de su proceso de
aprendizaje en alguna situacion cualquiera, ya que soélo aportan generalidades, sin
considerar las etapas seguidas, ni las dificultades y satisfacciones
experimentadas.

Se observa que las cuestiones que requieren ligar ideas para derivar inferencias
tienen un mayor grado de dificultad para ser resueltas, por los participantes de
ambos grupos, como es el caso de la relacion entre metas y desempefo. Sin
embargo otros planteamientos de este tipo si los responden con facilidad como es
el caso de encontrar los aspectos en comun en los catalizadores de cambios. De
aqui que es importante los tipos de ejercicios asi como determinar con mayor
precision los niveles de dificultad en los mismos.

El aprendizaje en la empresa, lo enfocan los participantes de ambos grupos a su
ambito de trabajo inmediato y en menor medida hacia otras areas, lo cual coincide
con los resultados encontrados en el grupo piloto.

Los participantes con educacion media presentan mas dificultades para identificar

sus necesidades de aprendizaje, en funcidén de su desempefo, en comparacion
con los ingenieros.
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La limitacion de tiempo fue un factor que pudo influir en los resultados, en
particular de las personas con menor escolaridad, por lo que es importante
considerarlo para futuras investigaciones.

Aunque se tuvo especial cuidado de no inducir las respuestas de los ejercicios en
las sesiones dirigidas, como se puede verificar en las grabaciones realizadas, la
conduccion por parte de la investigadora pudo ejercer cierta influencia en los
resultados obtenidos.

Es necesario profundizar en la validez de los ejercicios disefiados para medir cada
una de las categorias del pensamiento estudiadas, sobre todo en cuanto a los
rangos de dificultad.

Es importante realizar esta investigacion con grupos de otras profesiones, asi
como en empresas de diferentes giros, a fin de comparar los resultados obtenidos.
Asimismo se requiere hacer adaptaciones al instrumento para aplicarlo a
personas de menor escolaridad.

Es fundamental incluir tiempo de retroalimentacion como parte del entrenamiento,
a fin de identificar las causas de los errores registrados en los diferentes ejercicios,
asi como verificar la comprension de contenidos, precision del lenguaje y
aplicacion de las diversas herramientas.

En general se obtuvieron resultados favorables en cuanto a la posibilidad de
fomentar las habilidades del pensamiento como herramientas de aprendizaje, sin
embargo se necesita profundizar mas en cada una de ellas, asi como trabajar con
mucho mas detalle sus operaciones cognitivas.

Resulta importante continuar esta linea de investigacién a fin de contribuir en
mayor medida al estudio del conocimiento, el aprendizaje y el pensamiento en el
ambito de las organizaciones y empresas.

Se encontré que en general los participantes de ambos grupos son capaces de
detectar situaciones que generan problemas, asi como identificar sus
consecuencias, de aqui que tienen una panoramica bastante clara de los
problemas que viven en la empresa en las diferentes areas. En este sentido, los
problemas que consideran mas relevantes los ubican en las areas de
mantenimiento, logistica, asi como situaciones imprevistas que suceden a diario
en sus areas de trabajo.

Los participantes de ambos grupos perciben el ambiente de trabajo en su empresa
como lleno de agobio y confusion en cuanto a las prioridades del dia a dia.

Tanto los supervisores como los gerentes aceptan como responsabilidad
importante dentro de sus funciones como administradores, liberar el potencial de
las personas a su cargo para llevar el pensamiento en accién como estrategia
para enfrentar la complejidad de la vida cotidiana en el trabajo.
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Otorgan una gran importancia a incorporar la reflexion como parte de sus habitos
de pensamiento.

Dentro de las empresas, mantener la capacidad de indagacion del personal a
todos niveles, se convierte en un elemento fundamental, ya que tiene que ver,
entre otras, con mantener la curiosidad, asi como fomentar el cuestionamiento
sobre los problemas que suceden en el dia a dia. De esta manera, el aprendizaje
de las personas se convierte en una poderosa estrategia de mejoramiento
empresarial cuando se inserta en un sistema de mejoramiento total del
desempeinio.

El fortalecimiento de las habilidades del pensamiento a nivel individual puede
servir como estrategia de competitividad para las empresas.

La gestion del conocimiento debe buscar, entre otras, reducir al maximo los
bloqueos organizativos que inhiben el aprendizaje, fomentar la innovacion, evitar
la rutina, mantener una comunicacién abierta, favorecer la iniciativa, asi como el
compromiso por los resultados conjuntos, fortalecer el liderazgo del personal con
mando a todos niveles, mantener un elevado espiritu de equipo eliminando las
barreras entre areas, a partir de la creacion de una nueva cultura como
organizacion enfocada al conocimiento.
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Entrenamiento en habilidades de pensamiento

Instructora: Lic. Luz Maria Montoya




Primera sesion: Esquema general del aprendizaje

Objetivo de la sesion: Sensibilizar a los participantes de la importancia del
aprendizaje, sus caracteristicas y las posibilidades de adquirirlo en el lugar de
trabajo.

Contenidos a revisar:

Definicion de aprendizaje

Habilidades del pensamiento para aprender
Estados del aprendizaje

¢ Qué orienta el aprendizaje?

Caracteristicas del aprendizaje de los adultos
; Qué se aprende?

‘NN NENENEN

<

Definiciéon de aprendizaje. Tiempo estimado: 10 minutos

f . Qué es el aprendizaje?: es un proceso interno que se hace tangible mediante

'la capacidad de modificar la conducta para adaptarse de manera mas eficiente al |
| !
/ medio que nos rodea 3

De lo mas relevante de esta definicion se pueden identificar que se trata de un
proceso interno, el cual implica los siguientes aspectos:

Intereses personales [ Valores Sentimientos|{ Inteligencia [1Aprendizaje
O O 00 O @) @) @) O O

Asimismo implica adecuacion a circunstancias, esto es, adaptacion al medio

El aprendizaje es un proceso permanente, aunque no siempre se tiene conciencia
de que ocurre. Aprendemos a diario cosas triviales o significativas.

Por la forma en que se da el aprendizaje puede ser formal o informal. Es formal
cuando se sigue un programa de trabajo determinado previamente, se imparten en
un aula en un tiempo y horario especificos, dentro de la empresa, en una
institucion educativa.




Es informal, cuando ocurre mediante los contactos intencionales o casuales con
otras personas en el trabajo; o bien a través de los medios de comunicacion
masiva como son la radio, la television, el cine, los periddicos o mediante el
acceso a internet, pero sin un plan predeterminado.

El aprendizaje sera mas efectivo si cada persona identifica 1o que necesita
aprender, hace un plan para hacerlo y evalua sus resultados.

En este entrenamiento se busca que cada persona pueda trazar y llevar a cabo su
plan de aprendizaje personal.
v Habilidades del pensamiento que ayudan a aprender Tiempo : 15 minutos
Todas las personas podemos desarrollar habilidades de pensamiento y aplicarlas
para aprender de manera mas efectiva. Entre las mas importantes y que
trabajaremos en este entrenamiento se encuentran las siguientes:

= Analizar

< Comparar

= Relacionar

= Aplicar

= Deducir



Analizar: consiste en revisar con cuidado una situacion y separar en dos 0 mas
ideas que sean las mas importantes. Basicamente en encontrar los diferentes
componentes de una situacion.

Por ejemplo, al solicitarte que encuentres los diferentes aspectos de una situacion
problematica y que des una propuesta para resolverla.

Comparar: consiste en encontrar los puntos en comun y las diferencias que tienen
dos cosas, dos situaciones, o dos ideas para identificar en que son iguales y en
que son diferentes.

Por ejemplo al solicitarte que des tu opinidn sobre dos tipos de maquinarias, es
necesario que compares las cualidades de cada una para dar tu opinion.

Relacionar: consiste en identificar conexiones posibles que puede haber entre
diferentes cosas o situaciones.

Por ejemplo se te pide que encuentres la relaciébn que existe entre un método y
una instruccion.

Aplicar: se refiere a trasladar algo que aprendemos o que ya sabemos a nuevas
circunstancias. Implica ampliar nuestro conocimientos o habilidades a nuevas
situaciones.

SRS
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Por ejemplo puedes aprender a manejar un paquete de computacion para
organizar informacion y después lo aplicas a tu trabajo para llevar las estadisticas
de produccidn, de entregas, etc.

Deducir: consiste en sacar conclusiones o respuestas a partir de cierta
informacion o situacion.

Por ejemplo escuchas ruidos diferentes de los normales en la maquina donde
trabajas, entonces deduces que puede haber algin problema.

v Estados del aprendizaje (tiempo estimado: 15 minutos)

Los estados representan los diferentes momentos que una persona puede pasar
con respecto al aprendizaje. Se lee de abajo para arriba y sigue una forma
ascendente, como se puede apreciar en este esquema en forma de escalera.

Reflexion
;. Como me
Continuidad| siento?

Aplicacion | mejorando
g Prueboio
Blsqueda| que sé
mco formas

Ignorancia | Necesito
T saber sobre esto
No seyno

me preocupa

Si revisas este esquema, se pueden identificar los siguientes niveles:
1. Poca preocupacion por aprender

2. Estado de conciencia en cuanto a la necesidad de aprender algo que se
aprecia como necesario para una circunstancia especifica

3. Entrar en accidn para conseguir lo que se necesita por diferentes medios
4. Probar lo que se ha aprendido

5. Perfeccionamiento, que puede incluir formas de innovacion, adaptacion o
mejora de lo aprendido



. 6. Meditar sobre la forma como se dio el aprendizaje, asi como los
sentimientos que te despierta.

7. Volver a iniciar el ciclo.

Este proceso no sigue una linea recta, sino que va en escalera lo cual implica
que va subiendo, pero también se puede regresar de un escalon al anterior.

Ejercicio 1.1 Relacion. Por favor relaciona el esquema de los estados del
aprendizaje con una situacidn que hayas vivido en el trabajo o en tu vida personal
(15 minutos)

Reflexion

o i e i

Continuidad |

I

Aplicacion |

_Busgueda!

Ignorancia |

e e e e, ————— —

P - SRV

v ¢ Qué orienta el aprendizaje? (15 minutos)

1. El aprendizaje se orienta hacia objetivos que son determinados por cada
persona
——e——Pp

2. Aprender es relacionar nueva informacion con conocimientos ya existentes,
lo cual implica que no se parte de cero, hay un proceso de acumulacion




3. Aprender requiere organizar la informacion, que puede incluir reunir la que
se encuentre dispersa, su clasificacion, adecuacion, etc.

4. Aprender es adquirir y aplicar habilidades de pensamiento como son el
analisis, la sintesis, la soluciéon de problemas. También se necesita de la
reflexion personal.

5. El aprendizaje se da en etapas, pero no es lineal, esto significa que es un
proceso, que implica cubrir requisitos previos.

6. El aprendizaje estd influido por el desarrollo, cada persona aprende de
manera diferente conforme a su edad, necesidades e intereses.

Ejercicio 1.2 Aplicacion. Por favor escoge dos ideas sobre lo que orienta el
aprendizaje y da dos ejemplos aplicados a situaciones de tu trabajo.

Idea No.____ Ejemplo:




Idea No: _ Ejemplo:

v Caracteristicas del adulto en situaciones de aprendizaje (10 minutos)

La personas adultas se enfrentan a las situaciones de aprendizaje de acuerdo con
sus intereses personales, sus temores y si le ven utilidad o no a lo que van a
aprender. Algunas de las caracteristicas mas importantes que presenten son las
siguientes:

9.

. Tienen experiencias de muchos tipos

. Temen al ridiculo y a la critica

Se resisten a las presiones autoritarias
Tienen intereses propios

Desean aprender por su propia voluntad

Pueden tener ideas rigidas

Rechazan lo que tenga tintes de escuela
Son precavidos, conservadores y poco
espontaneos

Se mantienen a la defensiva

10.Buscan la aplicacién practica e inmediata

de lo aprendido

Ejercicio 1.3 Deduccion. Escoge dos puntos que te parezcan los mas
importantes y escribe por qué consideras que se dan esas situaciones




¢ Por qué muchos adultos se resisten a aprender? (10 minutos)

A menudo los adultos piensan que ya no es tiempo de aprender. Si bien es cierto
que con los afos disminuye la precision y rapidez de los movimientos y que esto
puede ser una desventaja, sin embargo también es cierto que las experiencias que
han acumulado compensan estas limitaciones y les facilita aprender mejor pues
pueden comparar los nuevos conocimientos con sus propias experiencias y asi
seleccionar lo que necesitan aprender.

Debido a que los adultos ocupan la mayor parte de su tiempo en desempefiar su
trabajo que le resuelve sus necesidades de diversos tipos, la asistencia a un curso
significa un esfuerzo extra para ellos, por lo que les interesan solo aquellos cursos
que, en corto tiempo, les ofrezcan algun beneficio.

Ejercicio 1.4 Andlisis. Analiza este parrafo y explica ¢ cuales consideras que son
las ideas principales?

v ¢Qué se aprende? (20 minutos)

Como se vio en el esquema relativo al proceso de aprendizaje, se pueden
aprender:

o conocimientos (saber)

o habilidades (saber hacer)

o actitudes (saber ser)

9



Ejercicio 1.5 Relacion. lLos ejemplos siguientes representan diferentes
situaciones negativas donde se requiere aprender para mejorar. Por favor
relaciona cada una de las siguientes ilustraciones con una situacion que hayas
vivido de manera personal o bien con otras personas en tu trabajo.

¢ Qué consideras conveniente aprender para mejorar?

Apatia

5

Aire de superioridad

Ignorancia

Obsesion por el control

10



Tardanza
£y

Mal humor

Frigldad

Ejercicio 1.6 Analisis. Escribe al menos tres razones sobre la importancia de
aprender en el lugar de trabajo

Ejercicio 1.7 Relaciéon. Anota una V si la oraciéon es verdadera o una F si es
falsa en las oraciones siguientes:

( ) Se pueden aprender las habilidades que se necesitan para un trabajo

( ) Es posible aprender a comunicarse mejor

( ) Aprender solo se aplica a los nifios o a los jovenes

( ) Ellugar donde se trabaja puede dar muchas oportunidades de aprendizaje

( ) Las personas pueden aprender a trabajar mejor

11



Solo en la escuela es posible aprender

Se puede aprender a lo largo de toda la vida

Es posible aprender a mejorar nuestras actitudes

Se puede aprender a mejorar nuestros indicadores de eficiencia
Solo las personas listas son capaces de aprender

Es necesario tener disposicion para aprender

Se puede aprender a evaluar el desempenio individual

Que las personas aprendan es responsabilidad de la empresa

Aocadecamos mucho tu participacion
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Segunda sesion: Habilidades cognoscitivas que se ejercitan al aprender

Objetivo de la sesion: Ejercitar la capacidad de pensar y aprender a traves de la
utilizacion de algunas herramientas.

Contenidos a revisar:

v' Aspectos generales

v' ;Qué limita el pensamiento?
v Lenguaje del pensamiento
v' Herramientas para pensar

v Aspectos generales (10 minutos)

Las habilidades cognoscitivas o cognitivas se relacionan con la inteligencia y el
pensamiento. En especial tienen que ver con diferentes capacidades de orden
superior como son el razonamiento, la solucion de problemas y el pensamiento
creativo.

Hay quien considera la capacidad de pensamiento como una compleja habilidad o
conjunto de habilidades. A partir de esta postura, se dice que se puede pensar con
eficacia o sin ella y que se pueden aprender estrategias para pensar mejor,
aunque también requiere aprender como gastar la energia intelectual de un modo
apropiado.

También es importante:

= tener las actitudes correctas enfocadas a que el pensamiento sea
constructivo, no negativo

2 no es suficiente atacar al adversario y demostrar que esta equivocado.
Se puede explorar un tema juntos y asi avanzar mas eficazmente

= asi en lugar de ver los puntos atacables intenta ver lo valioso de las
opiniones diferentes a la tuya



v ¢ Qué limita el pensamiento? (10 minutos)

Una de las razones mas importantes es tener objetivos poco claros o bien la falta
de control sobre ellos.

Oftra razdn es negarse a pensar principalmente por apatia, flojera o comodidad.
L Qué caracteristicas tiene el pensador eficaz? Algunas de las caracteristicas
mas importantes son las siguientes:

> Aprende a dividir los problemas en subproblemas y en relacionar un
problema con problemas semejantes.

Comprende totalmente el problema y capta con claridad el objetivo.

A o

Maneja con precision los conocimientos que tiene.

Tiene una cabal comprension de las operaciones implicadas en su trabajo,
mas que realizarlas en forma mecanica.

v

» Puede identificar relaciones y comparaciones entre ideas o asuntos.

» Aplica sus conocimientos en diferentes situaciones.

v" Lenguaje del pensamiento (30 minutos)

El lenguaje del pensamiento incluye un conjunto de palabras que tienen que ver
con razonar las cosas. Todos estos conceptos son comprendidos y utilizados por
la mayoria de las personas, pero lo importante es tener la conciencia de utilizarlos
en la vida diaria. Esto implica que hay un resultado, ya sea resolver algo, buscar
opciones, preguntarse por las cosas, dar una opinion, etc. Algunas de estas
palabras son las siguientes, por favor buscalas en el crucigrama que se presenta
después del listado de palabras:

imaginar asociar verificar percibir considerar resolver
concluir comprender juzgar evaluar opinar descubrir
cuestionar deducir demostrar  justificar reflexionar observar
discriminar estudiar proponer analizar interpretar investigar
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Si elegimos los cinco verbos méas relevantes para ser buenos pensadores
podriamos escoger los siguientes: observar, cuestionar, comprender, reflexionar y
opinar. Enseguida se definen estos verbos para justificar su utilizacion.

Observar: detenerse a mirar con cuidado las cosas para considerar también los
detalles o puntos que no se ven a simple vista.

Cuestionar: preguntarse por las cosas o situaciones para ir mas a fondo. Una
forma de hacerlo es a través de las palabras ;qué?, ;coémo?, ;,donde? ¢ por que?

o P oo

:
e
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Comprender: entender con certeza algo, poder explicarlo con nuestras propias
palabras, tener seguridad en lo que se sabe.

Reflexionar: consiste en pensar detenidamente sobre una idea, situacion, plan,
etc. para considerar diferentes aspectos y tomar una decision, dar una opinién,
guedarse con una idea sobre algo, etc.

Opinar: dar un punto de vista sobre algo que tUu manejas bien o tienes la
conviccion de creer en eso.

Ejercicio 2.1 Relacion. Por favor escribe un ejemplo donde utilices alguno de
estos verbos del lenguaje del pensamiento en tu trabajo cotidiano.

El lenguaje del pensamiento ayuda a las personas a organizar y comunicar su
propio pensamiento con mayor exactitud. En este sentido, las palabras son
instrumentos de precision.

16




Ejercicio 2.2 Relacién. Por favor, relaciona con una linea punteada, cada palabra
de la columna de la izquierda con la que corresponda en la lista de la derecha

Reflexionar Opinar
Concluir Recapacitar
Evaluar Solucionar
Cuestionar Probar
Discriminar Entender
Comprender Discutir
Demostrar Valorar
Resolver Finalizar
Investigar Diferenciar
Juzgar Averiguar

v Predisposiciones para ejercitar el pensamiento (20 minutos)

Para fortalecer nuestro pensamiento, es importante aplicar las siguientes
estrategias:

> Ser curioso y propositivo, que implica la necesidad de
preguntarse, plantear problemas y hacer propuestas sobre ideas que
tengas

Ejercicio 2.3 Relacién. Por favor escribe al menos dos cosas que te gustaria
saber mas sobre el trabajo que tl realizas o algo que quisieras conocer de otras
areas de la empresa.

Preguntarse por las cosas o eventos demuestra interés por saber mas, por ir mas
a fondo.




» Razonar clara y cuidadosamente, que involucra el deseo de buscar la
claridad, comprension, ser preciso, estar alerta ante posibles errores.

Ejercicio 2.4 Comparacioén ;En cuales actividades de tu trabajo necesitas ser
preciso o exacto?

> Organizar el propio pensamiento, se refiere a la necesidad de ser
ordenado, légico y atender las cosas con cuidado.

_» Darle tiempo al pensamiento, que incluye la tendencia a destinar tiempo y
esfuerzo para pensar.

Es importante mantener el habito de pensar, ya que eso permite tomar mejores
decisiones en cualquier situacion de la vida o del trabajo.

» Monitoreo mental, que consiste en reflexionar sobre la forma como
pensamos para ir mejorando nuestro pensamiento.
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: Revisar las predisposiciones del pensamiento nos permite identificar nuestros
' habitos de pensamiento pobre como son la negligencia y la desidia. Tambien

~ favorecen el pensamiento reflexivo, facilitan desarrollar habitos de buen pensador;
. asimismo permite diagnosticar tus debilidades y ver tus puntos fuertes.

v Conciencia de aprender a aprender (10 minutos)

Aprender a aprender es un proceso permanente para tener claridad y objetividad
sobre las necesidades personales de aprendizaje. Implica identificar y adecuar
diferentes estrategias que te permitan adquirir nuevos conocimientos, desarrollar
habilidades y modificar actitudes que contribuyan a tu crecimiento personal y
profesional.

Algunas formas como puedes reforzar este proceso de aprendizaje es a través de
las siguientes:

= Mantener la atencion dirigida a un objetivo fijo en lugar de dejarla dispersa.

> > >

=  Cultivar la concentraciéon como habito.

= Buscar al menos tres alternativas para cada situacion que tengas que
resolver.




Crear esquemas y métodos que te sirvan como rutinas de pensamiento.

'L.«:»:‘-,L'_)‘L
B IR
— T

Prepararte para afrontar asuntos que aparentemente pueden
complicados, al menos intentar resolverlos.
tﬁ-"}
%

Enfocarse a eliminar los errores o al menos etiquetarlos para poder
reconocerlos si ocurren.

ser
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. v' Herramientas para pensar (20 minutos)
Existen dos modos de pensar
1. Cuando quieres pensar, sabes hacer algo bien, pero quieres buscar alguna

manera de hacerlo mejor: mas rapido, a un costo menor, con menos
errores, con menos desgaste, con menos peligro, etc.

A veces se quiere pensar porque hacerlo acaba por gustarnos.

2. El segundo modo es cuando tienes que pensar porque hay un problema por
resolver, hay un dilema que te dificulta tomar una decision; hay un conflicto
que esta creciendo; hace falta una nueva idea, etc.

En estos casos requieres pensar de manera intensa.

Algunas de las herramientas de pensamiento pueden ser muy sencillas de aplicar
y buscan desarrollar diferentes habilidades, algunas que han sido propuestas por
Edward de Bono son las siguientes:

= Dar una opinién o asumir una posicion.
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Consiste en aclararse una dificultad o aprieto a través de identificar el obstaculo.
Requiere plantearse dos preguntas clave: ;Cual es la dificultad? ;Cual es una
posible causa? Enseguida proponer una respuesta especifica mediante dos
nuevas preguntas: ¢ Cual es mi respuesta o conclusion? ;Por qué creo que va a
funcionar?

Por ejemplo, se desajustd una maquina que ti manejas bien. Te piden que des tu
opinion sobre el tipo de reparacion que es necesario hacerle. Te planteas las dos
primeras preguntas clave y enseguida las otras dos preguntas para proponer una
respuesta.

— Considerar todos los factores (CTF). Busca ampliar el horizonte al
considerar un determinado asunto o cuestion. Primero encontrar el mayor
numero de factores a considerar. Diferenciar entre los factores importantes
y los menos importantes. Plantearse algunas preguntas como: ¢qué hemos
olvidado? ;qué otros factores falta considerar?

Por ejemplo: Si se desea poner una exposicion, es necesario considerar el tipo de
piezas a exhibir, el lugar, la vigilancia necesaria, el numero de personas que se
espera, el cuidado al manejar las piezas, el estacionamiento, sefiales, entre otros.

Ejercicio 2.5 Aplicacion. Te piden que organices una excursion para toda tu
area. Piensa por favor en los principales factores que debes considerar y anodtalos
enseguida:

= Otras opiniones.
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Esta herramienta busca considerar a otras personas a quienes les puede
perjudicar algo que ta hagas. Necesitas plantearte dos preguntas clave: sa quién
le afecta esta accion? jqué opinan los afectados?. Las opiniones deben ser
reales y actuales, no lo que deberian de pensar o que pensaran en un futuro. El
primer paso consiste en hacer un listado de las personas afectadas. El segundo
paso es preguntarles su opiniébn o si no es posible localizarlas, imaginar las
opiniones y pensamientos de cada una de las personas. Esto es, imaginarse en
los zapatos de los otros.

Ejercicio 2.6 Aplicacion. Te piden que organices las guardias para toda el area
de produccién para trabajar en domingos. Por favor aplica esta herramienta para
este caso.

= Bien, mal, interesante.

Se trata de una herramienta para considerar las cosas desde tres lados:
interesante, positivo y negativo antes de dar una opinion.

Ejercicio 2.7 Deduccion. Se piensa cambiar las credenciales actuales del
personal por otras que no tengan foto y que un codigo identifique las huellas del
dedo pulgar. Por favor realiza un analisis aplicando esta herramienta.

Ejercicio 2.8 Aplicacién. Escoge cinco verbos del lenguaje del pensamiento que
mas utilices y plantea un ejemplo de cada uno que apliques al realizar tu trabajo.

1.




Ejercicio 2.9 Comparacion. En qué se diferencian los verbos del lenguaje del
pensamiento de otras palabras de uso comun

Ejercicio 2.10 Deduccién. Piensa en algo que hayas aprendido recientemente y
explica el proceso que pasaste para lograrlo

Gracias por participar

24



Tercera sesion: Analisis de la ejecucion

Objetivo de la sesiodn: sensibilizar a los participantes de la importancia de la
autoevaluacion del desempefio, el monitoreo del mismo para incorporar mejores
practicas.

Contenidos a revisar:
v Revision de competencias para el trabajo
Efectividad en el trabajo

v
v" Cualidades humanas
v' Factores personales que limitan el desempeno

v Revision de competencias para el trabajo (15 minutos)

Las competencias son capacidades humanas, que pueden medirse y que se
requieren para realizar con eficacia los niveles de rendimiento
exigidos en el trabajo.

La forma como evaluamos nuestro desempefio en el trabajo implica por un lado
una gran dosis de honestidad y por otro lado, la claridad de las competencias que
se requieren en cada puesto de trabajo en forma individual, asi como por cada
area de trabajo en su conjunto dentro de la empresa.

La competencia que se necesita en el trabajo se ve en el desempefio diario a
través del dominio de los conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes, asi
como de la capacidad de aprender, esto es:

= Lo que sabemos
(conocimientos)
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< Lo que sabemos hacer
(habilidades, destrezas)

= L0 que somos s \
(actitudes y : ,‘,3:; ﬂ z
conductas) ol
g

< Lo que aprendemos
(disposicion para
aprender)

Las competencias tienen las siguientes cualidades:

= se desarrollan a partir
de las experiencias en
el trabajo

, = son dinamicas, cambian
; conforme a los
requerimientos del

trabajo

= se pueden adquirir a lo
largo de toda la vida
activa
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En este sentido, el concepto de competencia se asocia con la idea de desarrollo y
dado que dependen de experiencias especificas estan mas estrechamente ligadas
a un sector profesional, a una empresa o incluso a un lugar o momento.

Las competencias también pueden limitarse a una actividad concreta, por lo que
se hablara de la competencia del soldador, del almacenista o del repartidor.

Asi para analizar la ejecucion del trabajo de manera individual es necesario tener
claro:

queé conocimientos
cuales habilidades
cudles actitudes

qué aprendizajes

se deben mantener para desempefiar de manera efectiva cada puesto de trabajo

Ejercicio 3.1 Relacion. ;Cuales son las cinco competencias mas importantes
para cumplir con las actividades de tu puesto de trabajo?
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v Efectividad en el trabajo (40 minutos)

Cuando se habla de efectividad en el trabajo se asocia con los siguientes
aspectos:

\ Calidad

Cantidad: La cantidad se refiere a volumen: nimero de piezas producidas, partes
ensambladas, piezas pulidas, cajas repartidas, escritos terminados, cuentas
cobradas, clientes atendidos, pedidos enviados, etc., todo depende del puesto de
que se frate. Implica responder a la pregunta: ;Se esta sacando mas o menos?

=

Ejercicio 3.2 Deduccién. Escribe las cosas que suceden con frecuencia que
hacen que no puedas cumplir con las cantidades de trabajo que te piden

Ejercicio 3.3 Comparacioén. ;Qué piensas que necesitas aprender para resolver
estos problemas?




. Costos: se refiere a lo que se gasta para realizar algo. En el caso de tu trabajo se
relaciona con lo que se consume para que realices las actividades de tu puesto
como son materias primas, envases, papel, empaques, maquinas, equipos, etc.

Se requiere plantear la pregunta;; Esta costando mas o menos hacer algo?

Lo importante al realizar tu trabajo es utilizar solo los recursos necesarios y evitar
el desperdicio o los trabajos mal hechos porque esto aumenta los gastos.

Ejercicio 3.4 Relacién. ;Como puedes aprender a cuidar los costos en las
actividades que realizas en tu puesto de trabajo?

. Una forma muy importante de ahorrar, es evitar los accidentes aplicando todas
las medidas de seguridad al trabajar.
Otra manera es proponiendo ideas para tener ahorros.

Tiempo: Se relaciona con la forma como organizas tus actividades diarias para
cumplir tanto con tus obligaciones en el trabajo como con otras ocupaciones con
tu trabajo, tu familia, tu tiempo libre, etc. ;Se esta haciendo mas rapido o mas
lento?

Ve

..
%

; .".'-l, ==
o 5

Lo

Algunas de las causas por las que no aprovechamos el tiempo pueden ser las
siguientes:
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1. Unidades descompuestas

2. Equipo inactivo

3. Maquinaria en reparacion

4. Falta de preparacion para realizar las funciones del puesto
5. Falta de claridad respecto a lo que se espera de tu trabajo
6. Distracciones o apatia hacia el trabajo

Ejercicio 3.5 Deduccion. Por favor elige dos de estas causas para no aprovechar
el tiempo y escribe un ejemplo que se aplique a tu trabajo diario.

Ejercicio 3.6 Aplicacién. Menciona algunas ideas para aprender a utilizar mejor
tu tiempo en el trabajo

Calidad: se refiere basicamente al cumplimiento de los requisitos de un trabajo
que sera entregado a un cliente; implica que las cosas que realicemos no tengan
errores y se entreguen en el tiempo acordado con los clientes. Es necesario
preguntarse: ¢Estd mejorando o empeorando la calidad? ;Estan mas o menos
satisfechos los clientes?, considerando tanto clientes internos como externos.

Para cumplir los requisitos de calidad de tu trabajo es necesario cuidar todos los
detalles, esto es, hacer las cosas bien a la primera, sin errores, evitando
desperdiciar recursos y tiempo.
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Ejercicio 3.7 Analisis. ;Cudles son los requisitos de calidad que debes cumplir al
realizar tu trabajo?

Ejercicio 3.8 Aplicacion. Escribe cinco formas como puedes aprender a realizar
tu trabajo sin errores

v Cualidades humanas (30 minutos)

Se refieren a diferentes aspectos de nuestra manera de ser y que se relacionan
con:
. habitos de trabajo ; : formas de comunicacion . 1 relaciones interpersonales

Habitos de trabajo: tiene que ver con la forma en que se organiza y hace el
trabajo, en especial, el orden, la limpieza y el esmero en los trabajos que se
realizan.

Incluye hacer las cosas con cuidado y
ser precisos en la informacion que se
maneja.

También se necesita revisar la forma en que ocasionalmente se pierde el tiempo

en el trabajo

e
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Ejercicio 3.9 Analisis. Reflexiona sobre tus habitos de trabajo: orden, cuidado al
realizar tu trabajo, organizacion del trabajo, utilizacion del tiempo, distracciones
diversas

Ejercicio 3.10 Aplicacién. ;Qué necesitas aprender para mejorar tus héabitos
personales?

Formas de comunicacién: se refiere en especial a caracteristicas personales
que se emplean durante la comunicacion verbal principalmente, como son el
volumen de voz, las palabras que utilizamos, los gestos y expresiones de nuestra
cara.

Para lograr comunicarse en forma efectiva es necesario cubrir cuatro aspectos:

HACERSE COMPRENDER : hacer saber exactamente lo que se quiere transmitir:
Intenciones, sentimientos, ideas.

HACERSE ACEPTAR: lograr atencion al mensaje
LOGRAR EL RESULTADO BUSCADQO: obtener una respuesta positiva

COMPRENDER A OTRAS PERSONAS: Identificar los sentimientos de las
personas con las que nos comunicamos
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Ejercicio 3.11 Comparacién. ¢Cual es el orden jerarquico que le das a estos
aspectos empezando por el mas importante con el niumero uno y los que siguen
en orden de importancia y por qué?

Ejercicio 3.12  Aplicacion. ;Qué necesitas aprender para mejorar la
comunicacion con tus companeros?

Factores personales que limitan el desempeiio

Mantener un elevado desempefio en el trabajo requiere del convencimiento y
compromiso de todas las personas que colaboran en una empresa pero de
manera auténtica y por decision propia de que es valioso hacerlo, ya que depende
fundamentalmente de actitud.

De aqui que la contribucion individual es fundamental, por lo tanto es importante
identificar qué cosas o situaciones limitan nuestro desempefio a fin de trabajar
para eliminarlas. Algunas causas que limitan tener un desempefo optimo en el
trabajo son las siguientes:

= desorganizacion

= bajo nivel de innovacion

= falta de focalizacion

= falta de persistencia

= Problemas en las relaciones interpersonales

En este sentido es necesario aprender una serie de estrategias para corregir este
tipo de deficiencias. Algunas ideas se presentan en el cuadro siguiente:

[US]
[ON]



Factor

" Propuestas para remediarlo

Desorganizacién

Revisar la forma como se utilizan los
principales recursos: personas, dinero,
tiempo, materiales para revisar qué falla.
Establecer las prioridades diarias, por
semana y por mes, y mantenerse en su
cumplimiento a través de un plan para
lograrlo.

Buscar nuevas ideas que puedas aplicar
tanto en el trabajo como en la vida
personal. Aprender formas de hacer
novedoso lo que se vive a diario.
Conservar la capacidad de asombro.
Encontrar mayor sentido a lo que
hacemos.

Definir metas claras a corto, mediano y
largo plazo. Evaluar los recursos
necesarios. Hacer un plan para
conseguirlos 'y mantenerse en el
proposito de lograr las metas
propuestas a ftravés de establecer
prioridades. Aprender a concentrarse.

Dividir un proyecto o tarea en partes
mas pequefias para ver los resultados
poco a poco. Establecer un plan inicial y
mantenerse en ¢l. Trabajar en forma
conjunta para resolver un problema.
Anticipar estrategias para enfrentar los
obstaculos que se presenten.

interpersonales

Problemas en las relaciones

Aprender a encontrar fuentes de paz
interior que faciliten negociar con las
personas, aun aquellas que no nos
simpatizan a fin de conseguir objetivos
conjuntos. Estas fuentes pueden ser las
actividades recreativas, el deporte,
actividades espirituales, actividades |-
sociales, entre otras.
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Cuarta sesion: Cualidades del enfoque a resultados

Objetivo de la sesién: sensibilizar a los participantes de la importancia de
trabajar bajo un enfoque a resultados a partir de la motivacion personal y del
establecimiento de metas.

Contenidos a revisar:
v Factores clave de éxito personal
v Motivaciones hacia el trabajo
v Niveles de enfoque a resultados
v' Planteamiento de metas
v Fortalecimiento de la voluntad

v Factores clave de éxito personal (30 minutos)

Generalmente los resultados se asocian a condiciones de eficiencia individual y
de grupo. Sin embargo, lo que es determinante en tu trabajo es tener resultados y
para lograrlo es necesario aplicar algunos factores clave.

Estos factores se refieren especialmente a cualidades personales que si se
mantienen puede haber mayor seguridad de tener éxito, entre las mas importantes
estdn los siguientes: vocacion de servicio a clientes, integridad, nivel de
compromiso, dinamismo, flexibilidad, disciplina personal, capacidad de
aprendizaje.

Vocacion de servicio a clientes
internos y externos: demostrar
' sensibilidad hacia las necesidades o
\ demandas que tus compaferos (clientes
“ internos) o los clientes externos pueden
requerir en el presente o en el futuro. Se
identifica mas con una actitud que con
actividades concretas.

Integridad: grado en que se establecen
relaciones basadas en el respeto mutuo. '

Hacer lo que pensamos y decimos.
Estar comprometido con la honestidad
en todas tus acciones.
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Dinamismo: habilidad para trabajar de
manera intensa en diferentes
situaciones, con diferentes personas en
jornadas de trabajo completas sin
afectar el nivel de actividad.

Disciplina personal: capacidad para
mantenerse constante en las
actividades con que se compromete vy
alcanzar los objetivos que se fija.

Nivel de compromiso: grado de
dedicacion y esfuerzo que das a las
tareas o actividades que se te
encomiendan o que decides tomar por
cuenta propia.

Flexibilidad: capacidad de modificar
formas de conducta para alcanzar
determinados objetivos cuando
aparecen dificultades o cambios en el
medio. Capacidad para adaptarse a
distintas situaciones y personas de
manera rapida y adecuada.

Capacidad de aprendizaje: se asocia a
la posibilidad de captar informacion y su
aplicacion eficaz. Se relaciona también
con las oportunidades de aprender en
diferentes situaciones y en cualquier
momento.
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. Ejercicio 4.1 Analisis. Por favor revisa cada uno de estos factores, y escribe en
los cuadros de la derecha lo que consideras que se podria aprender para mejorar
_en estos aspectos.

Factores LQue hace falta aprender para
| mejorar? N
Vocacion de servicio a
clientes
Integridad

. Dinamismo

 Disciplina personal




v Motivaciones hacia el trabajo (20 minutos)

LQué es la motivacion? La motivacion es el conjunto de factores dinamicos que
mueven a una persona a hacer algo; es una fuerza principalmente interna que se
manifiesta a través de la conducta a fin de alcanzar un objetivo; es un resorte que
impulsa a una persona para conseguir lo que le hace falta para volver al equilibrio.

A partir de estas definiciones se puede ver que la motivacién es una fuerza que
tiene su origen tanto dentro de uno mismo, como en el medio externo.

. Te has preguntado cuales son las cosas que te motivan en tu trabajo?

Modelo de Ia motivacion a partir de las expectativas

Este modelo dice que las personas se motivan hacia algo dependiendo de tres
factores:

1. EI desempefio o resultado
esperado

2. El valor que le dan a este
resultado

3. El grado de esfuerzo que se
necesita

En este sentido, cada persona puede plantearse las siguientes preguntas:

> ¢Sihago esto cual sera el resultado?




» ¢Creo que el esfuerzo que realizaré vale la pena para el resultado que
obtendré

» ¢ Qué tantas posibilidades tengo de alcanzar el resultado que espero?
Ejercicio 4.2 Comparacion. Por favor escribe un ejemplo donde puedas

comparar los tres puntos del modelo a una situacion de motivacion personal en el
trabajo:

En un sentido mas profundo, el trabajo es un poderoso motivador porque cubre
diferentes necesidades en el ser humano que van desde la estabilidad econdémica
de contar con un salario suficiente que les permita cubrir sus necesidades
fundamentales para mantenerse a si mismos y a su familia.

Un segundo aspecto de tipo emocional es contar con un trabajo relativamente
seguro, donde se recibe un buen trato. El siguiente nivel de necesidades son la
pertenencia a un grupo, sentirse parte de, donde entra en juego el sentimiento de
aceptacion dentro de un grupo.

La claridad en cuanto a qué te resulta importante en el trabajo es fundamental
para tener claro lo que te resulta gratificante, asi conoceras tus motivos para
trabajar.
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Ejercicio 4.3 Relacion. Escribe tres actividades que realizas en tu trabajo y anota
cudles son las satisfacciones que te brinda cada una

Ejercicio 4.4 Analisis. ;Qué cosas agregarias a tu trabajo para que te resultara
verdaderamente gratificante?

En este sentido también se puede aprender a darle un significado méas profundo
al trabajo que se realiza a través de la reflexion personal, la evaluacion de logros,
asi como de los planes de desarrollo profesional que cada quien se proponga.

v Niveles de enfoque a resultados (15 minutos)

En la realizaciéon del trabajo es importante desarrollar la autonomia y tomar
decisiones que lleven a obtener resultados mas alla de lo que se espera.

Trabajar por resultados significa que cada persona tenga muy claro que se espera
que alcance en su puesto de trabajo. Los resultados que logren las personas
pueden ser de dos tipos: medianos o altos

Persona con medianos resultados
Sus resultados no son consistentes
No consiguen hacer las cosas en el tiempo acordado
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Desperdician tiempo y recursos en cosas poco importantes
Son desorganizados para trabajar
Dejan tareas incompletas

Persona enfocada a altos resultados

Tiene claramente planteadas sus metas

Se esfuerza en superar las metas con exito

Tiene planes para conseguir sus metas

Es constante y consistente hacia niveles de alto desempefio
Se presiona a si misma y a otros para lograr resultados

Se mantiene en aprendizaje continuo

Toda persona puede agregar valor a su trabajo en
términos de tiempo ahorrado, costos reducidos, satisfaccion de
clientes internos y externos.

i 1 e e < i

v Planteamiento de metas (20 minutos)

Una meta es algo que nos proponemos lograr, ya sea de manera inmediata, (en

i
t el corto plazo), como puede ser empezar a hacer ejercicio; 0 bien en un plazo

mas largo, como es el caso de estudiar una carrera.

Cada persona puede proponerse lograr metas en el trabajo, la familia, la salud, la
economia, la educacion, en aspectos sociales, etc.

Ejercicio 4.5 Analisis. A partir de tus respuestas anteriores escribe tus
conclusiones sobre por qué es importante tener metas?

: Tener metas permite saber si se marcha en el camino correcto o si hay
“desviaciones. Las personas no pueden actuar con su méxima eficacia cuando no
saben cuales son las metas que su empresa esta buscando y de que manera |

42




contribuye desde su puesto para alcanzarias. Plantear metas también aumenta la

posibilidad de realizar un esfuerzo coordinado y un trabajo en equipo.

En cualquiera de las &reas sefialadas, las metas deben ser:

Desafiantes: deben significar un reto, pero conociendo las dificultades para
alcanzarlas, asi como el costo del fracaso.

X

Alcanzables: las metas deben ser realistas y que se puedan alcanzar. Es
necesario medir los riesgos, los cambios que se requieren, asi como el costo que
tienen.

Medibles: las metas deben ser muy concretas y que se puedan medir. Es muy
importante especificar las medidas o caracteristicas que debe cumplir la meta,
como son tiempos, cantidades, recursos, etc. y revisar los resultados logrados.
También es necesario saber cada cuando se evaluaran los logros alcanzados.

En lo referente al trabajo las metas pueden estar indicadas por la alta direccion,
sin embargo sélo se cumpliran si realmente existe un compromiso de las personas
de manera individual y la coordinacion necesaria entre los grupos dentro de la
empresa. También es importante considerar el criterio de adecuacién, que se
refiere a que las metas personales deben contribuir al logro de las metas de la
empresa.




E! primer paso para plantear metas consiste en identificar las competencias clave
del puesto, asi como las competencias especificas.

Las competencias clave son aquellas que si se dejan de hacer no se alcanzan los
resultados esperados. En general pueden ser parecidas para muchos puestos.
Las mas importantes son:

— Operar maquinaria y equipo

= Vigilar los procesos

— Conservar el equipo y el area de
trabajo

= Aplicar las normas de seguridad

— Colaborar como equipo de trabajo

Las competencias especificas son las actividades que son especiales de un
puesto de trabajo determinado. Se refieren al manejo de maquinas y equipos mas
especializados. El proceso o procesos especificos que atiendes en tu puesto. La
revision 0 mantenimiento para la maquinaria que utilizas. Las normas de seguridad
particulares que debes aplicar.

Por ejemplo las competencias especificas para una costurera de pantalones de
caballero son las siguientes:

Pegar la bolsa trasera con calidad
Pegar el encuadre trasero con calidad
Unir entrepiernas con calidad
Preparar pretina con calidad
Pespuntar bolsa delantera con calidad

Ejercicio 4.6 Relacién. A partir de este ejemplo, por favor anota cuales son las
competencias especificas de tu puesto de trabajo actual

El segundo paso consiste en revisar los resultados actuales en cada una de las
competencias especificas y plantear la situacion deseada o esperada para mejorar
el desempefio personal y como area
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Ejercicio 4.7 Comparacién. De las competencias especificas que anotaste

Competencia Situacion actual Situacién deseada

El paso siguiente consiste en contestar algunas preguntas:
= JQué es exactamente lo que pretendo lograr?
= ¢ Para cuando lo voy a alcanzar?
= Cbmo voy a hacerlo?
= ¢ De qué manera voy a ir midiendo los avances?

El ultimo paso consiste en escribir cada meta a lograr en un parrafo pequero,
siguiendo las reglas siguientes:

Iniciar con un verbo de accién: aumentar, alcanzar, reducir, ahorrar, leer,
etc.

Especificar los resultados concretos que se pretende alcanzar
Precisar las caracteristicas que debe cumplir el resultado
Sefalar la fecha limite para su cumplimiento

Ejemplo: Disminuir el porcentaje de errores en las entregas mensuales de
pedidos en un 5% en un plazo de seis meses.

Ejercicio 4.8 Relacion. ;De qué manera consideras que se puede aprender a
enfocarse a resultados?

Ejercicio 4.9 Deduccion. A partir de lo que revisaste en esta sesion anota las
cosas que limitan que te enfoques a resultados
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Ejercicio 4.10 Aplicacion. Por favor plantea dos metas para dos competencias
clave que consideres prioritarias apoyandote en el cuadro siguiente:

Metas 'Requerimientos

Resultados a Tiempo limite
alcanzar

Forma en que voy a
medir los avances

v Fortalecimiento de la voluntad (30 minutos)

La voluntad tiene que ver con perseverar para lograr las cosas que nos
proponemos, mantenernos en el proposito de alcanzar algo; de aqui que es muy

importante desarrollar nuestra fuerza de voluntad

Para lograrlo se requiere trabajar en cuatro direcciones:
1. Confianza en ti
2. Autodeterminacion
3. Perseverancia

4. Iniciativa

1. Confianza en ti:
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Se integra por el conocimiento de tus
capacidades y defectos, asi como por
el orgullo personal por lo que vales.

Para reforzar la confianza en ti mismo, es importante tener claras cuales son tus
fortalezas y debilidades a partir de las siguientes definiciones.

Las fortalezas son todos los aspectos positivos o cualidades que tienes, tanto en
conocimientos, como en habilidades y actitudes y que te permiten alcanzar logros
tanto personales como profesionales.

Las debilidades o defectos son aquellos aspectos que limitan tu crecimiento
personal y profesional y que son areas de oportunidad en tu vida.

Ejercicio 4.11 Analisis. Por favor piensa en los adjetivos que describen tus
fortalezas o cualidades y tus debilidades y elabora una lista. Escribe todos los que
consideres sin ninguna limitacion.

Fortalezas Debilidades
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Ejercicio 4.12 Comparacion. ;Cuales de tus debilidades o defectos son los que
mas te afectan o molestan en tu vida diaria y por qué?

Ejercicio 4.13 Aplicacion. ;Qué requieres aprender para disminuir o eliminar
tus debilidades o defectos?

2. Autodeterminacion

Implica la claridad en las cosas que
quieres, la conciencia de tu libertad
para entrar en accion, mantener la
fortaleza de espiritu para lograr tus
metas

3. Perseverancia

Consiste en mantenerse trabajando por
lograr lo que quieres a pesar de las
dificultades y obstaculos que se te
presenten. También requiere sentir
gusto por conseguir lo que quieres.

4. Iniciativa

Se refiere a decidir hacer cosas por
cuenta propia, sin que nadie te lo
indique o te obligue a hacerlo. Es el
hecho de emprender algo por decision
personal.
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Quinta sesién: Estrategias para la solucion de problemas

Objetivo de la sesion: Reflexionar sobre la necesidad de identificar los
problemas en el trabajo y algunas estrategias para resolverlos.

Contenidos a revisar:

¢ Qué es un problema?

¢ Por qué se originan los problemas?
Identificacion de un problema

Estrategias para solucionar problemas

Habitos que dificultan la solucion de problemas

NN NN

<

. Qué es un problema?

Un problema es una situacion inesperada que se convierte en un obstaculo para
cumplir algo.

Estas situaciones se pueden presentar por algunas de las razones siguientes:

= Algo fallé con relacion a como se habia planeado
= Es necesario cambiar algo

= Se requiere inventar algo

= Qcurren causas externas fuera de nuestro control
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¢ Por qué se originan los problemas?

1. Por desconocimiento en el manejo de maquinas y equipos
2. Por malos entendidos
3. Por falta de informacion
4. Por informacion incompleta
5. Por puntos de vista diferentes o contradictorios
6. Por apatia o negligencia
. 7. Porque una situacion no desaparece

Ejercicio 5.1 Deduccién. Selecciona los dos puntos que consideres mas
importantes y escribe algunas consecuencias que se pueden dar en el trabajo.

Reconocer los problemas es el primer elemento para poder solucionarlos. La
presencia de sintomas son sefiales que indican que hay un problema que hay que
encontrar. La identificacion de un problema se asemeja a un iceberg donde los
sintomas se identifican en la punta, mientras que el problema real es la parte que
esta debajo del agua.

Sintomas

Problema real
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Los problemas pueden ser triviales, como un defecto minimo o pueden ser
importantes, como una disminucion en los niveles de produccion. En  cualquiera
de los dos casos son efectos del problema real que se esconde bajo la superficie.

Ejercicio 5.2 Comparacion. A partir del dibujo del iceberg plantea una situacion
de tu trabajo donde identifiques uno o varios sintomas y un problema real que
consideres que se encuentre oculto.

Identificacion de sintomas

La identificacion de sintomas se refiere a la busqueda de los datos que den luz
para resolver el problema. Estos datos pueden ser de dos tipos:

» Datos concretos
» Datos ocultos
Los datos concretos son resultados, las estadisticas, los procedimientos, las

desviaciones, el tiempo, los niveles de desempefio, los niveles de calidad, entre
otros.

Los datos ocultos incluyen diferentes factores humanos que intervienen como
son sentimientos, opiniones, tensiones, frustraciones, rumores, bloqueos
mentales, entre los mas importantes.
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. Ejercicio 5.3 Relacién. De la lista de sintomas de la izquierda, escribe una C o
una O de acuerdo a si el sintoma es concreto o es oculto

Defectos en el producto ( )
Rumores que circulan en la planta ()
Los responsables no se ponen de acuerdo ( )
Problemas con la materia prima ()
Reuniones que no llevan a ningun lado ()
Las pruebas muestran problemas de calidad ()
Demasiado producto en inventario ()
Intercambio de palabras acaloradas ()
. Recoleccion de datos

Para recolectar los datos se pueden aplicar diferentes herramientas, entre las mas
importantes estan:

= Entrevistas
= Revisar estadisticas de produccion
= Revisar estadisticas de calidad

= Checar hojas de control

La recopilacion de datos se completa cuando se considera que se cuenta con la
informacion suficiente para tener bien identificados los sintomas del problema y
pasar a la siguiente etapa.
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v Identificacion de un problema

El primer paso para solucionar un problema consiste en aprender a identificarlo
claramente, para lo cual se pueden plantear siete interrogantes clave:

=

=

;Qué? jen qué consiste realmente el problema?

. Cuando? ;en qué momento se produjo?

;Donde? ;en qué areas de la empresa esta ocurriendo?
;Como? ;como se detecto la situacion actual?

¢Cual? ;cuales son las causas de la situacion?

¢ Cuanto? ;de qué tamafio es el problema?

¢ Qué pasaria? ¢qué sucederia si la situacion se deja como esta
ahora?

Ejercicio 5.4 Aplicacion. Por favor contesta estas preguntas a traves de un
ejemplo que haya sucedido 6 que exista en tu area de trabajo.

¢, Qué? ;en qué consiste realmente el problema?

¢ Cuando? ¢en qué momento se produjo?

;Donde? ;en qué areas de la empresa esta ocurriendo?

;Como? ;como se detecto la situacion actual”?

¢ Cual? ;cudles son las causas de la situacion?

;Cuanto? ;de qué tamarfio es el problema?

¢;Qué pasaria? ;qué sucederia si la situacion se deja como esta ahora?




Una segunda forma de analizar un problema es a través de la técnica llamada
espina de pescado, que es un diagrama donde se escribe el problema y se busca
encontrar sus causas a partir de revisar cinco 0 mas categorias principales:
personas, materiales, procedimientos, maquinaria, medio ambiente, como se
puede ver en el dibujo siguiente:

Materiales Personas

» PROBLEMA

Procedimientos Maquinaria Medio ambiente

Categoria personas: se refiere a las situaciones que se originan por asuntos
relacionados con las personas que trabajan en un lugar y que se pueden deber a
cuestiones de desconocimiento, falta de actitud, falta de capacitacion, hay
ausentismo, son descuidados al realizar su trabajo, etc.

Categoria materiales: incluye las causas de los problemas que se deben a
materias primas que no cumplen especificaciones, no llegaron a tiempo, estan
incompletas, etc.
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Categoria procedimientos: se refiere a los errores en la aplicacién de los
procedimientos como pueden ser errores en las cantidades, en el batido, en los
tiempos que deben considerarse, etc.

Categoria maquinaria: incluye todos los problemas que se originan en las
maquinas como pueden ser: desajustes, desbalanceos, falta de mantenimiento,
etc.

Categoria medio ambiente: son todos los factores que tienen que ver con
fenomenos fuera de nuestro control pero que pueden ser la causa de un problema,
como son la temperatura, la lluvia, el polvo, falta de higiene, condiciones
inseguras, manifestaciones, etc.

Cada uno de las causas se van poniendo en el diagrama debajo de la categoria
que les corresponde y después el grupo decide cuales son las causas mas
importantes que hay que solucionar de inmediato.

Ejercicio 5.5 Deduccion. A partir del problema que planteaste en el ejercicio
anterior, identifica las causas que lo originaron utilizando cada una de las
categorias del diagrama.



Materiales Personas

» Problema

Procedimientos Maquinaria Medio ambiente

Estrategias para la solucion de problemas

Reuniones de lluvia de ideas:

Consiste en que las personas involucradas en una situacién o un problema
generen todas las ideas posibles para solucionar el asunto en cuestiéon, a fin de
analizar en una segunda etapa cual es la propuesta mas conveniente para
solucionar el problema en cuestion.

El primer paso consiste en escribir el problema a tratar en un pizarrén o rotafolio.

Enseguida se anotan todas las ideas que surjan de los participantes sin preguntar
nada.

El siguiente paso consiste en analizar todas las ideas y seleccionar las que
puedan ser mas factibles y se escriben en un nuevo grupo.

Finalmente se evaltan las ideas de este grupo y se selecciona una o dos que
sean las mas valiosas para solucionar el problema.
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Evaluar opciones: consiste en analizar diferentes alternativas de solucion para
un problema, a partir de considerar los criterios o aspectos obligatorios y
deseables. Se les da un valor a cada una de las alternativas y se evalGa cual
opcion es la mejor.

Los criterios obligatorios son aquellos que necesariamente debe tener una
alternativa para poder ser aceptada, esto significa que si falta alguno de estos
criterios, no se puede aceptar esa alternativa. Por ejemplo si se va a comprar una
maquina etiquetadora, algunos de los criterios obligatorios pueden ser: el precio,
que trabaje a cierta velocidad, que el mantenimiento se le pueda dar en México,
que tenga mecanismos flexibles, etc., de aqui se toma una primera decisién: si
cumple los criterios obligatorios PASA pero si le falta cumplir uno o mas criterios
NO PASA.

Los criterios deseables son las cualidades adicionales que nos gustaria que la
maquinaria tuviera como pueden ser: que sea ligera, que no haga mucho ruido,
que sea de cierto tamafio, etc., pero que también son importantes. Al criterio que
para nosotros sea mas importante se le da el peso mas alto, por ejemplo 10, y asi
a los otros criterios también se les da un peso menor que puede ser de 9, 8, 7, etc.

Enseguida se analizan las propuestas de cada uno de los proveedores para
evaluar cada una de las alternativas.

El ultimo paso consiste en darle un valor a cada una de las alternativas con las
que se cuenta y tomar la decision final a través de muitiplicar el peso que tiene
cada criterio por el valor que le damos. La mejor decisién sera la que tenga el
puntaje mas alto.

Para analizar las alternativas y tomar una decisién es necesario hacer una matriz,
que es un cuadro de doble entrada para evaluar mas facilmente la informacion.
Para el ejemplo da la maquina etiquetadora, la matriz puede ser la siguiente:



Proveedor |Magquinarias Maquinaria y Maquiharia de |
industriales de | equipos parala |Corea
Italia industria
Criterios Maquimex
Peso | Valor | Total | Peso [ Valor | Total | Peso | Valor | Total
| Tamafio 10 7 170 | 10 | 10 [ 100 | 10 8 80 |
 Ligera 9 6 | 54| 9 8 | 72 9 7 63 |
Poco ruido 8 8 | 64| 8 7 56 8 5 40
Total 188 228 183

Segun la matriz, deberiamos adquirir la maquinaria del proveedor MAQUIMEX; ya
que es el que cumple mejor los criterios que necesitamos.

Ejercicio 5.6 Com

paracion.

A continuacién se te presenta una supuesta

informacion de tres marcas de refrigeradores para que la analices y puedas tomar
una decision. Anota para cada una de las cualidades el peso y el valor que les

asignas y cual seria la marca que eliges.

Marca
Cualidades

MABE

IEM

SANG SUNG

Gasto de energia

Peso Valor Total
500 volts/hora

Peso Valor Total
300 volts/hora

Peso Valor Total
700 volts/hora

compartimientos

Peso Valor Total Peso Valor Total Peso Valor Total
Precio $ 3,500 $ 4,000 $ 2,500
Compértimientos Peso Valor Total Peso Valor Total Peso Valor Total

Convencionales Nuevos Convencionales

Ruedas para
moverlo

Peso Valor Total
Costo adicional
para incluirlas

Peso Valor
Ya incluidas

Total

Peso Valor Total

No tiene

Total




v Habitos que dificultan la solucién de problemas

Existen ciertos habitos que llevan a las personas a retrasar la solucion de los
problemas que se les presentan, asi como retardar la toma de decisiones; los mas
importantes son los siguientes:

= La confusion

= El retraso

= FEl agobio

= La evasion

= La inseguridad

La confusion, se refiere a la falta de claridad en cuanto a una situacion, como por
ejemplo no tener idea de que se quiere o necesita.

El retraso, se relaciona con el habito de dejar las cosas para después, lo cual
ocasiona que se tomen decisiones fuera de tiempo o con un costo mayor.
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El agobio, se refiere a la carga excesiva de responsabilidades o problemas que
nos impiden pensar con claridad sobre las cosas importantes.

La evasion, se relaciona con rehuir los problemas, no enfrentarse a ellos para
darles solucion, sino escaparse o hacer otras cosas para no entrarle a situaciones
que resultarnos dificiles de resolver o que por inmadurez no las solucionamos.

La inseguridad, que es un sentimiento de temor ante la percepcion que tenemos
sobre nuestras capacidades para hacer algo.

ey

Ejercicio 5.7 Comparacién. Elige uno de estos habitos que dificultan solucionar
problemas y da un ejemplo de una situacion que hayas vivido en tu trabajo.
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Ejercicio 5.8 Deduccion. A partir de lo que has aprendido hasta ahora, explica
como te pueden ayudar las habilidades del pensamiento a solucionar problemas.

Ejercicio 5.9 Aplicacion. Por favor escribe tres ejemplos de datos concretos y
tres de datos ocultos que puedas identificar en un problema que haya sucedido en
tu area de trabajo en el Ultimo mes.

Datos concretos:

Datos ocultos:

Ngradecemos mucho tu participacion
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v Sexta sesion: Innovacién y creatividad

Objetivo de la sesion: sensibilizar a los participantes de la importancia de innovar
y ser creativos en la solucion de problemas en el trabajo como una forma de
desarrollo profesional.

Contenidos a revisar

Generalidades

Técnicas para desarrollar la creatividad
Buscar oportunidades de mejoramiento
Catalizadores de cambios

ANENENEN

v" Generalidades

El pensamiento creativo supone la capacidad de encontrar soluciones a los
problemas, modificando el punto de vista desde el cual se les analiza
tradicionalmente.

Todas las personas podemos ser creativas, solo es cuestion de decidirse a serlo;
asi se dan procesos creativos en un artista que hace una pintura, en un cientifico
que crea una nueva formula, en un ejecutivo que disefia un plan de
mercadotecnia, en un empleado que propone una idea para hacer mas rapido el
trabajo.

Un inicio a la innovacion y la creatividad es eliminar la frase: jno se puede!

El proceso de pensamiento tiene dos personalidades: una autoritaria, critica,
tajante, puede compararse con la figura del padre. La otra es libre, inocente, sin
restricciones, se divierte, puede representarse por el nifio que todos llevamos
dentro.
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Asimismo manejamos dos tipos de pensamiento: convergente y divergente.

Pensamiento convergente: es el tipo de pensamiento determinado por las reglas,
por el deber ser, por la autoridad, por la logica; también se le llama pensamiento
de tunel.

Ejercicio 6.1 Comparacion. Por favor piensa en una instruccion o procedimiento
que sigas en tu trabajo y escribe de qué manera se aplica el pensamiento
convergente.

Pensamiento divergente: este tipo de pensamiento ensancha las ideas, amplia el
panorama, se deja llevar por la imaginacion, propone.
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Ejercicio 6.2 Comparacion: Por favor piensa en alguna experiencia de trabajo
donde hayas desarrollado una idea o hayas propuesto algo como ejemplo de uso
del pensamiento divergente.

Para lograr mejores resultados al usar estos tipos de pensamiento, primero hay
que utilizar el pensamiento divergente para generar muchas ideas y despues el
pensamiento convergente, para dar aplicacion, para hacer una seleccion de las
ideas que puedan funcionar o ser mas utiles.



v" Técnicas para desarrollar la creatividad
Primera técnica: Manejar diferentes posibilidades
Es una técnica que puede ser muy poderosa para poner en practica el
pensamiento divergente. Se parte de las cosas ya existentes para redefinirlas o
combinarlas de diferentes maneras. Algunas de las formas en que se puede
aplicar son:

Hacer las cosas mas grandes ¢ mas amplias.

Hacerlas mas pequefias, ya sea eliminando alguno de sus elementos o
sencillamente reduciendo sus dimensiones.

Hacerlas mas adaptables, ya sea reacomodandolas, reubicandolas o
sustituyéndolas.

Enfocarlas desde un punto de vista diferente.

Toda innovacién echa mano de una o mas de estas cuatro formas

Ejercicio 6.3 Aplicacion. Elige una o varias de estas formas y aplicalo a alguna
idea para innovar alguno de los productos que se generan en tu empresa.

Segunda técnica: Comparaciones forzadas

Generalmente las personas respondemos de manera automatica a las situaciones
diarias, por lo que asociamos cosas nuevas con cosas ya conocidas. Para
encontrar nuevas ideas se requiere descubrir asociaciones nuevas y poco
comunes.
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Esto nos lleva a buscar elementos comunes en cosas que aparentemente no
tienen nada en comun.
Por ejemplo: ¢sen qué se relaciona una visita al zool6gico con desarrollar
habilidades de venta®?

Para hacer este ejercicio se puede utilizar una hoja con dos columnas. En la
columna de la izquierda se anotan las cualidades de la cosa, situacion, animal,
etc. y en la columna de la derecha se anotan las diferentes ideas que surjan. Por
ejemplo:

Utilidad para desarrollar habilidades de
venta (Ideas)

Visita al zoologico
(Descripcion)

» Los zooldgicos tienen muchos » Podemos aprender sobre los
animales diferentes consumidores
observando los diversos tipos de

» Al zooldgico van muchos ninos animales
¥ Los animales provienen de todas » Nos gustaria que nuestros

consumidores se mostraran tan
animados como los nifios en el
zoologico

las regiones del mundo

» Los animales se alimentan a la
vista del publico
» Podemos aprender mas cosas

» En los zooldgicos se venden acerca del efecto de nuestro
productos de comestibles vy medio de venta sobre la gente
refrescos de muchos tipos

» Diferentes enfoques pueden

» Para recorrer el zoologico es sernos Utiles para diferentes
necesario recorrer grandes regiones donde se venden
distancias nuestros productos
En los zooldgicos se colocan » Se podrian ofrecer viajes y
letreros con informacion acerca excursiones para los mejores
de los animales vendedores

» Se puede contar la historia de

nuestros productos en la caja que
le sirve de envase, asi el
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empaque puede serles util a los
vendedores

Ejercicio 6.4 Deduccion. Completa el cuadro siguiente escribiendo las
caracteristicas de un automdvil potente y escribe para cada caracteristica una
idea que te sugiera la relacion con una gran empresa

Automovil potente ' Gran empresa o
(Descripcion) (Ideas)

Tercera técnica: seis sombreros para pensar

Esta técnica ha sido propuesta por Edward de Bono y busca ampliar el
pensamiento creativo y hacerlo mas eficaz a través de tratar un asunto o problema
a partir de seis diferentes enfoques.
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. 1. El sombrero blanco (ausencia de color), indica neutralidad y representa la
informacion objetiva, los hechos y los datos. Busca ser racional, 10gico, buscando
en quien actua bajo esta forma de pensar, ante todo el criterio de verdad.

2. El sombrero rojo representan las emociones y sentimientos: coraje, ardor, furia,
empatia, preferencias, juicios complejos, intuicién y conjeturas. Muchas veces la
persona que representa este enfoque aparece en forma de juicios o intuiciones
que no se basan en hechos concretos, pero que surgen con tanta fuerza como
para ganar adeptos.

3. El sombrero negro, representan lo ldgico negativo, el juicio critico, el punto de
vista pesimista. Sefala lo que esta mal, lo incorrecto y pone sobre aviso contra los

riesgos y peligros. Es muy 0atil porque seflala los errores en el proceso de
pensamiento o en el método utilizado.

4. El sombrero amarillo, representa lo constructivo, el optimismo, lo positivo. Es
opuesto al negro. Abarca desde lo que son procedimientos logicos y practicos
hasta los suefios, visiones y esperanzas. Da respuestas concretas y sugerencias
para llevar a la practica una propuesta.
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5. El sombrero verde, se identifica con el pensamiento creativo, que aporta nuevas
ideas, percepciones; va méas alla de las alternativas sugeridas por otros, mas alla
de lo obvio. Puede utilizar la provocacion, la diversion y el humor para dar ideas
creativas.

6. El sombrero azul, significa el control de los demas sombreros o formas de
pensar. Parte de planes bien desarrollados, de procedimientos ordenados, de la
definicién del problema. Hace preguntas adecuadas, va paso a paso y saca
conclusiones. Asegura que se respeten las reglas del juego.

Ejercicio 6.5 Andlisis. Suponiendo que el personal de produccion de la empresa
propone al 4rea de Recursos Humanos eliminar la rotacién de turnos y dejar los
turnos fijos. Escribe que opinaria el representante de cada uno de los sombreros
para evaluar esta propuesta.

Sombrero blanco:

Sombrero rojo:

Sombrero negro:

Sombrero amarillo:

Sombrero verde:

Sombrero azul:
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v

Buscar oportunidades de mejoramiento

Ningun proceso o actividad es tan perfecto que no pueda mejorarse. Una forma
tangible de innovacién es a través de la mejora continua, la cual se logra mediante
el cuestionamiento y revision de las cosas que hacemos, como las hacemos y de
qué manera pueden hacerse mejor.

Para pensar en innovar se tienen diferentes indicadores claves como son:

%

eficiencia

reduccién en los tiempos de ciclo
pedidos retrasados

paros en el proceso

repeticion del trabajo
desperdicios

falta de materias primas

De aqui que es necesario aplicar los seis interrogantes basicos:

“Qué”, “por qué’, “cuando”, como, donde y quien

Preguntas

; Qué se hace? ; s necesario hacerlo?
é e 4

¢, Por qué? -~ » {porqué se hace asi?

¢ Cuando? __ » ¢cuando se hace? (es necesario hacerlo en ese
momento?

¢, Como? ——®  ;por qué se hace asi? Es la unica forma de
hacerlo?

¢ Donde? — ¢ por que se hace ahi? ;es el unico lugar donde

puede hacerse?

¢ Quién? > $,por qué lo hace esa persona? ¢quién mas lo

puede hacer?
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Ejercicio 6.6 Aplicacién Piensa en alguna situacion que falla en tu area de
trabajo y aplica las seis interrogantes para buscar una propuesta de mejora.

v' Catalizadores de cambios

Para hacer cambios o modificaciones en un producto o proceso se pueden utilizar
una serie de palabras como interrogantes, las cuales se pueden utilizar por
separado, tomando algunas de ellas o bien todas juntas. Estas palabras son las

siguientes:

Adaptar: ;a qué otra cosa se parece? ;qué otras ideas sugiere? jcomo lo
podemos adaptar a nuestras necesidades?

Ampliar: ;qué le podemos agregar? ¢lo podemos hacer mas grande? ;mas
largo? ¢mas grueso? ;mas rapido? ¢mas util?
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Minimizar: ;qué le podemos quitar? ;cémo lo podemos reducir? jlo podemos
hacer mas corto? ¢mas delgado? ¢mas ligero? ;mas lento? ;menos peligroso?
¢ eliminarlo por completo?

Modificar: ;se puede cambiar el color? el olor? ;el sonido? ¢la forma? el
tamafo?

. Sustituir:  jotro ingrediente? jotro material?  jotra herramienta? ;otra
ubicacion? ;otra persona?

Simplificar: ;menos operaciones? ;menos etapas? ;hacerlo mas facil de
operar?
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. Ejercicio 6.7 Aplicacion. Escoge alguna de estas maneras de realizar cambios
y haz una propuesta para aplicarla en algun proceso trabajo.

Ejercicio 6.8 Relacién De la siguiente lista anota una (D), en el paréentesis de la
izquierda, si la frase fomenta el pensamiento divergente o abierto y una (C), si se
fomenta el pensamiento convergente o limitado.
( ) iTienes problemas con esa maquina?
. () ¢Qué tipo de problemas ha presentado?
( ) ¢Te gusta la masica?
( ) ¢Qué te hace sentir la musica?
() éTe gusta este curso?
() ¢Qué es lo que mas te gusta del curso?
( ) ¢Quieres estudiar?
( ) ¢Cuales son tus metas para estudiar?

( ) ¢Estas enojado?

( ) ¢Cual es tu sentir sobre este asunto?

Ejercicio 6.9 Deduccion Revisa los catalizadores de cambios y escribe cuales
son las cosas que tienen en comun
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Ejercicio 6.10 Analisis Piensa en un procedimiento innovador para resolver la
siguiente cuestién: ; Como reducir el tiempo de carga de un trailer?

Gracias por participar, te esperamos en la proxima sesion



Séptima sesion: Plan personal de aprendizaje

Objetivo de la sesion: Brindar los elementos para que los participantes
conformen su plan de aprendizaje personal a partir de la integracion de los temas
revisados durante las sesiones anteriores.

Contenidos a manejar

ldentificacion de necesidades concretas de aprendizaje

Proceso de busqueda de informacion

Conformacion de un plan de aprendizaje

Consolidacién: plan para mantener y acrecentar el conocimiento y las
habilidades

NI NN

v ldentificacion de necesidades concretas de aprendizaje
Pensar en necesidades de aprendizaje es pensar en algo que hace falta, algo que
se requiere, una carencia, que se convierte en un obstaculo para desempefiar las
funciones de un puesto de trabajo, o bien para la vida en general. Estas
necesidades se relacionan con conocimientos, habilidades y actitudes.
Para saber cuales son las necesidades individuales se requiere hacer un analisis
personal para delimitar con precisién sobre qué se necesita aprender en cada una
de las areas de desarrollo:

» Profesional

» Educativa

» Econbmica

» Social y afectiva

» FEspiritual
Area profesional: son las diferentes necesidades relacionadas en primer termino,

con las funciones que desempefias en tu puesto de trabajo. También se incluyen
tus intereses en conocer de otros puestos o areas dentro de tu empresa.
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En el area profesional se pueden ubicar diferentes niveles de desempefio a partir
de los cuales determinar las necesidades individuales y/o grupales de
aprendizaje. En un primer plano son:

Entender: comprender el lenguaje, forma o simbolos de un metodo, herramienta,
proceso sistema existente.

Operar: controlar el funcionamiento de un método, herramienta, proceso o
sistema.

Diagnosticar problemas: localizar y eliminar rutas de problemas en un método,
herramienta, proceso o sistema existente.

En un segundo plano, los niveles de desempehno son:

Innovar: avanzar de un método, herramienta, proceso o sistema a otro mejor,
mas funcional o de mayor calidad.

Crear; producir un nuevo método, herramienta, proceso o sistema a partir de su
estudio o experimentacion.

El primer paso para plantear nuestras metas es identificar nuestras necesidades
de desempefio. En ocasiones, las necesidades pueden ser muy evidentes, porque
cada quien conoce su propio desempefio y sabe en dénde requiere mejorar. Las
areas de oportunidad para mejorar el desempefio pueden ser entre otras:

= Operacion de maquinaria y equipo

= Conocimiento de procesos

= Diagnosticar problemas

= Normas de seguridad

= Calidad en tus resultados

= Tiempo de respuesta para dar un resultado o producto
Asimismo es importante considerar que las metas pueden ser a corto, mediano y
largo plazo.

= Metas a corto plazo: inmediatas

= Metas a mediano plazo: a un afno

= Metas a largo plazo: dos a cinco afnos
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Ejercicio 7.1 Analisis: Por favor elige los aspectos donde tengas claridad de tus
necesidades y plantea tres metas de aprendizaje a corto plazo.

Ejercicio 7.2 Deduccién: ;Qué relacion tienen las metas con el desempefio en
el trabajo?

Una vez elegidas tus metas es importante contar con un plan de accion para
alcanzarlas. El primer paso para el plan es buscar informacion. Las fuentes de
informacion pueden ser libros, revistas, manuales técnicos, pero también expertos,
ya sea comparieros de tu area o de otras areas, o también de otras empresas. El
segundo paso consiste en identificar los recursos necesarios, el tiempo que se
requiere invertir, asi como los posibles obstaculos que puedes encontrar.

Durante el proceso de busqueda de informacion se pasa por diversas etapas y se
ven involucrados diferentes sentimientos como puedes ver en el siguiente cuadro:

Proceso de bisqueda de informacién

Etapas Tarea épropiada ~ Sentimientos
predominantes

1) Iniciacién | Reconocer  necesidad  de|Incertidumbre
informacion

2) Seleccion Identificar cuestion o tema|Optimismo
general

3)' Exploracion Investigar informacion sobre Confusion,
tema general frustracion, duda

4) Focalizacion | Centrarla atencionenun | Claridad _

aspecto especifico

5) Recopilacion Obtener informacién pertinente | Sentido de direccion,
sobre el aspecto seleccionado | confianza
—"6) Terminacion Complétar la busqueda de | Alivio, satisfaccion,
informacion decepcion
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En este modelo, el estado de incertidumbre aumenta o disminuye a medida que se
avanza en el proceso de busqueda. Asimismo, las primeras etapas se identifican
con pensamientos poco definidos o confusos respecto a un tema o cuestion.
Conforme hay mas claridad, también se desarrolla una mayor confianza.

Se han identificado algunos problemas que ocurren al buscar informacion, uno de
ellos se refiere a que muchas personas inadvertidamente evitan la focalizacion
clara del tema o cuestion a buscar y proceden a la busqueda general. Otro
problema se refiere al tipo de informacion que encuentra la persona y que puede
ser redundante (ya la conoce) o puede ser nueva, pero requiere una serie de
construcciones intelectuales o ajustes a la logica del individuo para poder usarla.

La primera situacion puede llevar al hastio y la segunda a la ansiedad, por lo que
se requiere encontrar el equilibrio para hallar valor a la informacién ya conocida o
en caso contrario desecharla, asi como realizar los ejercicios intelectuales
necesarios para adaptarla a las necesidades personales.

Estos procesos implican necesariamente un trabajo intelectual que conlleva una
actividad de reflexion, de clarificacion personal que puede requerir el apoyo de
jefes, colegas, expertos externos, etc. y que permita la obtencion de resultados
mas fructiferos y con menor grado de desgaste.

Es importante resaltar que se trata de procesos individuales basados en
preferencias personales y expectativas sobre las fuentes de informacion a
seleccionar, asi como en cuanto a las estrategias que consideran mas adecuadas.
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. Ejercicio 7.3 Relacion. A partir de las metas profesionales que anotaste, escribe
cuales serian posibles fuentes de informacion, recuerda que también pueden ser
personas expertas en un tema.

Ejercicio 7.4 Comparacion. Siguiendo las etapas de la tabla anterior, escribe un
ejemplo de una situacion donde buscaste informacion para saber de algo que te
interesaba o que tenias que aprender.

Etapas Tarea apropiada ‘Situacion de
ejemplo
1) Iniciacion | Necesidad de informacién
2) Seleccion o Cuestion o tema general )
. 3) Exploracién Investigar informacion sobre

tema general

4) Focalizacién Aspecto especifico donde
centraste tu atencion

5) Recopilacion Informacién pertinente sobre el
aspecto seleccionado

6) Terminacion R Fin de la busqueda de
informacion

Ejercicio 7.5 Deduccion. De qué manera puedes relacionar lo que necesitas
aprender con lo que ya sabes o tienes experiencia.

78



v" Conformacion de un plan de aprendizaje

Ejercicio 7.6 Aplicacién. Elige la meta profesional que sea mas importante
alcanzar para ti y plantea un posible plan de accion.

Area educativa: incluye todas las acciones que quieras realizar como estudios
formales, como pueden ser cursar la secundaria, la preparatoria, cursar una
carrera técnica, una carrera profesional, estudiar un idioma, etc. y que son a largo
plazo (de dos a cinco anos).

Ejercicio 7.7 Aplicacién. Plantea una meta en el area educativa que quieras
alcanzar en un largo plazo:

Ejercicio 7.8 Relacion. De acuerdo con tus fortalezas y debilidades, elabora un
plan detallado para alcanzar esta meta:

Area Economica: incluye todo lo que se refiere a bienes materiales, como
pueden ser una casa, un terreno, un carro, ropa, etc.
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Ejercicio 7.9 Analisis: plantea una meta de tipo econdémico, anotando en qué
plazo quisieras alcanzarla y agrega de qué manera tus metas profesionales y

educativas te pueden apoyar para lograrla.

Area social y afectiva:
interpersonales y a relaciones amorosas. Incluyen formar una familia, tener una
pareja, conseguir mas amigos, mejorar las relaciones interpersonales en el
trabajo, etc.

Ejercicio 7.10 Aplicacion:
afectiva, describiendo tu plan para alcanzarla.

se refiere basicamente a mejorar las relaciones

por favor escribe una meta en el area social y

Area espiritual: se refiere a cuestiones internas, de valores que se requieren
mantener para alcanzar las metas en las diferentes areas. Algunos de ellos son
los siguientes:

1.

2.

Iniciativa
Perseverancia
Creatividad
Organizacion

Control de uno mismo

Confianza en ti mismo
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7. Flexibilidad
8. Disciplina
9. Energia
10.Negociacion
11.Tolerancia

12.0tros

Ejercicio 7.11 Comparacion. FEscoge los valores que consideres mas
importantes para apoyar la realizacion de tus metas y anota de qué manera los
vas a ir aumentando para completar tus proyectos en todas las areas.

v Consolidacién: plan para mantener y acrecentar el conocimiento y las
habilidades

Para mantenerse como persona en un proceso de mejora continua es necesario
estar en permanente autoobservacién, asi como abierto a recibir la
retroalimentacion de otros compaiieros de trabajo a todos niveles.
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Asimismo es importante buscar de manera permanente mejores practicas de
trabajo para ser mas eficiente, en la mejora de indicadores, como son disminuir
tiempos muertos, reducir desperdicios, darle un mayor aprovechamiento a los
recursos disponibles, establecer negociaciones con compafieros para brindarse
apoyo mutuo, etc.

Ejercicio 7.12 Comparacion. De qué manera puedes integrar las habilidades de
pensamiento para aprender de manera permanente en tu trabajo cotidiano

GRACIAS POR TU PARTICIPACION
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Octava Sesion: Aprendizaje entre areas

Objetivo de la sesién: Favorecer la generacion de propuestas para aprender
entre las diferentes areas de la empresa, como forma de incrementar el
desempefio general.

Contenidos a revisar

Introduccion

Necesidades comunes de aprendizaje
Aprendizaje de valores

Propuestas concretas para aprender entre areas

'SENENRY

v" Introduccién

Muchas opiniones coinciden en que el siglo XXI| se distinguira por dos aspectos
fundamentales que surgieron desde el siglo pasado: “la sociedad de la
informacion” y la “sociedad del conocimiento”.

En este sentido, el reto de las empresas se enfoca a la administracion del
conocimiento y a la medicién del capital intelectual, como punto de partida de que
los recursos y capacidades son la base de la competitividad.

Asi es necesario contar con estrategias bien definidas para conseguir el
conocimiento necesario para las personas en todos los niveles de la organizacion,
en el momento oportuno y ayudar a que puedan convertir es0s conocimientos en
acciones que lleven a mejorar el desemperfio organizacional.

De aqui que un factor principal es fomentar el ambiente propicio para crear,
transmitir y utilizar los conocimientos de manera eficaz.

83



v Necesidades comunes de aprendizaje

Una labor inicial consiste en determinar el conocimiento que se requiere para los
colaboradores de las distintas areas.

Para identificar las necesidades de aprendizaje es importante realizar una
evaluacion general del desempefio como empresa a partir de reflexionar sobre
algunas preguntas, entre otras:

;lLos resultados como empresa son los esperados conforme a los planes
estratégicos?

: Qué tan satisfechos estan tus clientes internos de tu trabajo?

¢ Qué tan satisfechos estan los clientes externos?

L Qué necesidades se tienen con respecto a los proveedores?

¢ Cudles son las areas de oportunidad que se tienen como empresa?

Ejercicio 8.1 Analisis. Plantea diez situaciones o ejemplos que suceden a diario
en las diferentes areas y que impiden alcanzar un desempefio excelente

Ejercicio 8.2 Relacion. ;Qué cosas se requieren aprender entre areas para
eliminar estas situaciones?

Por otra parte, toda empresa que busque mantenerse en aprendizaje permanente
requiere difundir entre todos sus colaboradores su vision para el futuro, a fin de
que se puedan anticipar las necesidades de aprendizaje para alcanzar sus metas
de mediano y largo plazo.
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Ejercicio 8.3 Comparacion. Compara los siguientes indicadores de desempefio
general actuales y como consideras que deben estar en un futuro cercano (en tres
anos).

Indicadores Situacioén Situacion
actual deseada

Calidad de los productos

Rapidez en el tiempo de
respuesta entre areas

Coordinacion entre areas

Comunicacion entre areas

Atencion a clientes internos
y clientes externos

Anota otro indicador

Una forma de mantenerse aprendiendo es utilizar las experiencias diarias como
base, en especial revisar los errores como punto de partida para aprender. De
aqui que es necesario generar un clima de honestidad y colaboracion para
plantear abiertamente las situaciones que fallan, los errores, los problemas, asi
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como las cosas que salen especialmente bien, para analizarlos y poder aprender
de ellos. A fin de apoyar esto, es importante plantearse algunas preguntas clave
COMmo son:

¢ De qué manera ayuda esta situacion a que las personas aprendan?

(En qué forma ayuda esta situacion para que las personas identifiquen su
necesidad de aprender?

. De qué manera se incrementa el aprendizaje mediante la retroalimentacion?

¢En que forma ayuda esta situacion a que las personas tomen sentido de lo que
aprendieron?

v Aprendizaje de valores

Toda empresa tiene una razén de ser, que se sustenta en valores que son la guia
para la actuacion de todos los que colaboran en ella. Las personas que
verdaderamente se sienten comprometidos con su empresa poseen un sentido
colectivo del propésito o razén de ser. De esta manera, para reforzar estos
valores se requiere la evaluacion personal y grupal de la forma como se llevan a la
vida diaria en el trabajo.

Los valores son perspectivas profundamente arraigadas sobre aquello que
consideramos valioso, sin embargo hay una diferencia entre los valores que
proclamamos y de nuestros valores en accion. Asi dentro de una empresa es
importante que sus miembros actuen realmente apegados a los valores colectivos
que permitan los logros conjuntos, mas que individuales o por areas.

Asi es importante identificar estos valores vy llevarlos a la practica, partiendo de
que la clave es trabajar por el bien comun.

Ejercicio 8.4 Analisis. A partir de la siguiente lista, jerarquiza los 10 valores que
consideres mas importantes para aprender entre los colaboradores de esta
empresa. El nimero uno es para el valor mas importante, el dos para el segundo y
asi hasta el lugar 10. Si hay otros valores que tu consideres y no aparecen en la
lista, anétalos por favor.

Afecto Cooperacion Entusiasmo
Conocimiento Lealtad Disciplina
Orden Reconocimiento Confianza
Seguridad Libertad Apertura
Calidad en las actividades Participacion Autonomia
Integridad Trabajo en equipo Respeto
Enfoque de servicio Equilibrio Creatividad
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Para trabajar dia con dia en acrecentar los principales valores, o mas importante
es pensar en el beneficio individual, pero sobre todo en el beneficio comun. Asi
cada uno de nuestros actos debe basarse en buscar que todos ganen dentro de la
empresa. Para lograrlo es necesario reflexionar sobre algunas cuestiones, entre
otras, las siguientes:

Ejercicio 8.5 Aplicacion. Anota al final de cada una de estas reflexiones, cuales
son los valores de la lista revisada, que aplican para llevarlos a la practica.

1.

¢ Al realizar mis actividades o tomar decisiones en el trabajo, considero los
efectos que causaran a otros de mis compafieros?

. Me esmero en que mi trabajo sea de alta calidad?

¢ Mis pensamientos y mis actos son transparentes respecto a lo que pienso,
siento y expreso? o ¢manejo dobles intenciones, hipocresias, o actua a mi
conveniencia?

¢(Me preocupo en todo momento por atender las necesidades de mis
companferos con oportunidad y gusto para contribuir a qué todo el trabajo
se realice bien?

:Respeto a todas las personas que colaboran en la empresa, sin importar
su jerarquia, sexo, 0 actividad?

¢Valoro la aportacion de cada una de las personas que colaboran aqui a
partir de que cada quien agrega valor a los productos que se generan?

¢ Doy las gracias por el trabajo que realizan las personas que trabajan
conmigo, aun cuando sea su obligacion hacerlo?

¢ Cumplo con mi horario y mis responsabilidades por la conviccion de que
mi trabajo forma parte de la cadena para generar nuestros productos.
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v" Modalidades para instrumentar el aprendizaje en la empresa

Existen una gran cantidad de esquemas formales e informales para que una

empresa se mantenga aprendiendo, algunas de ellas son las siguientes:
1. Plan integral de capacitacion
2. Reuniones periddicas para solucionar problemas
3. Formacién de coachings
4. Realizacion de proyectos conjuntos
5. Lecturas de reflexion
6. Mentores técnicos
7. Formacién de grupos especializados
8. Diplomados o maestrias
9. Cursos técnicos especializados
10. Programas de autoaprendizaje
11.Oportunidades de aprendizaje informal
12.Fomento a la participacion a todos niveles
13.Compartir informacion y conocimientos
14 . Aprender haciendo

15. Identificacion y discusién de mejores practicas de trabajo

Ejercicio 8.6 Analisis. Selecciona tres modalidades y da tres ejemplos para
llevar a cabo el aprendizaje entre areas que consideres que puedan ser factibles

de aplicarse en tu empresa.

88



Ejercicio 8.7 Deduccion. ;Qué se requiere segun tu opinién para poner en
marcha estas modalidades?

v Propuestas concretas para aprender entre areas

Ejercicio 8.8 Aplicacion. A partir de las diez situaciones que anotaste, que
impiden alcanzar un desempefio excelente y de las cosas que hacen falta para
remediarlas, plantea una plan de accion para llevar a la practica el aprendizaje
entre 4reas en las tres situaciones que consideres de alta prioridad como
empresa. Utiliza el formato de escribir la meta a lograr y como se haria.

Prioridad 1:

Prioridad 2:

Prioridad 3:
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Ejercicio 8.9 Comparacién. De la misma manera, selecciona los cinco valores
que consideres fundamentales para aprender entre areas y escribe algunas

acciones concretas que favorezcan el desarrollo de los valores que elegiste.

Valor

Acciones concretas

Ejercicio 8.10 Deduccién. ;Segun tu opinion, qué se requiere para poder hacer
realidad el aprendizaje entre areas y alcanzar un mejor desempefio a nivel de

empresa?

i

Gracias por haber participado de manera tan entusiasta
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CUESTIONARIO DIAGNOSTICO Y DE EVALUACION FINAL.
Nombre: Edad: Escolaridad:
Antigledad en la empresa: Puesto que desempefias:
INSTRUCCIONES: A continuacion encontrards una serie de ejercicios, por favor contéstalos de

acuerdo con tus conocimientos y experiencia.

1) Analisis. ;Queé  beneficios puedes obtener de aprender dentro de tu empresa?

2) Relacion. Por favor, relaciona con una linea punteada, cada palabra de la columna de la
izquierda con la que corresponda en la lista de la derecha

conocer ratificar
deliberar diferenciar
detectar aclarar
proponer especificar
confirmar pensar
determinar verificar
razonar plantear
explicar meditar
discernir saber
revisar descubrir

3) Comparacion . Plantea alguna actividad de tu trabajo en la que necesitas especificar
situaciones con mucha claridad

4) Deduccion. Piensa en alguna regla de seguridad que debas aplicar en tu trabajo y explica
cuales son los aspectos mas importantes que hay de fondo




5) Aplicacion. Plantea una propuesta para realizar mas répidamente alguna actividad de tu area
de trabajo

6) Analisis. ;Cuales son los requisitos de calidad que debes cumplir al realizar tu trabajo?

7) Comparacién. ;Cuales son las cinco cualidades més importantes que deben practicarse entre
comparieros de trabajo?

8) Deduccion. . Cuales son los efectos dentro de un grupo de trabajo cuando alguno de los
integrantes del grupo no domina bien las actividades de su puesto?

9) Relacion. ¢ Cuales son las habilidades de pensamiento que consideras mas importantes para
desempefiar tus actividades de manera muy eficiente ?

10) Aplicacion. Por favor plantea al menos una necesidad prioritaria de aprendizaje que te ayude
a mejerar el desempefio de tu trabajo

11) Analisis. Por favor escribe dos ejemplos de errores evidentes y de errores escondidos que se
dan en tu area de trabajo y explica de qué manera se pueden identificar.

Primer ejemplo

Segundo ejemplo:

12) Deduccidn. Explica en que se parecen las imprecisiones y las vaguedades y por qué es
importante reducirlas al maximo en nuestro trabajo diario

13) Comparacién. ;De qué manera te puede ayudar fortalecer tus habilidades de pensamiento
parala prevencion de errores?
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14) Aplicacién. Plantea qué oportunidades para aprender puedes encontrar en tu empresa

15) Deduccion. De qué manera puedes relacionar lo que necesitas aprender con lo que ya sabes
o tienes experiencia.

16) Aplicacién. ;De qué manera los errores que suceden en el trabajo pueden convertirse en
oportunidades de aprendizaje?

17) Relacién. Por favor relaciona los aspectos de la columna de la izquierda, con los de la derecha
segun consideres que corresponde

Precisar Ordenar
Seguridad Anticipar
Especificar Proponer
Garantla Competencia
Organizar Continuar
Prever Esmero
Capacidad Detallar
Plantear Delimitar
Cuidado Confiabilidad
Persistir Certidumbre

18) Analisis. Escribe 10 cualidades que deben cumplirse para que se de una adecuada
organizacion entre las personas de las diferentes areas de tu empresa

19) Relacion. ;De qué manera te puede ayudar fortalecer tus habilidades de pensamiento para
idenlificar las dudas o confusiones que se presenlen en l1a ejecucion del trabajo
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20) Comparacion. Escribe tus argumentos sobre la importancia de las relaciones interpersonales:
la persuasion y el convencimiento entre las personas de las diferentes areas

21) Analisis. ;Queé relacion encuentras entre los problemas que suceden en el trabajo y el
aprendizaje? _

22) Relacién. ¢ Queé relacion puedes encontrar entre |as siguientes palabras?

Las raices de un arbol con respecto a los valores personales:

El tallo de un arbol con relacion a los conocimientos:

Las hojas de un arbol con respecto a las habilidades de una persona:

Los frutos o flores de un arbol con respecto a los resultados que se logran:

23) Comparacion. ¢Qué semejanzas y diferencias encuentras entre las cantidades que debes
cumplir en tu trabajo y las cualidades que requiere?

24) Aplicacidn. ;,De qué manera pueden ayudar las habilidades de pensamiento al desarrollo de
los grupos de trabajo?

25) Deduccion. Las siguientes opciones justifican de qué sirve aprender a aprender. Elige las dos
que consideres mas importantes y justifica por qué consideras que son importantes.

Incrementar mi competencia profesional

Aumentar mi autoestima

Alcanzar las metas que me proponga

Apoyar mi superacién profesional y personal

Aprender a profundidad lo que necesite manejar en mi trabajo

©oo o
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Entrenamlento en habilidades de
pensamiento

3
.|

A

Inslniciora. Lic. Luz Maria Monloya

Definicion de Aprendizaje

2Qué es el aprendizaje?: es un proceso
interno que se hace tangible mediante la
capacidad de modificar la conducta para
adaptarse de manera mas eficiente al medio
que nos rodea.

Elementos que determlnan el
aprendizaje

Intareses
F’ersonales Valores 1Sent|m|enlos ‘Intellgencm}
© 0 (@) a8 \

Aprendlizale

T n

Habilidades del pensamiento
que ayudan a aprender

Analizar

£§8

Hacar Comparacionas

~

Encontrar Relaciones

Aplicar a Diferantes Situaciones

N |

Deducir

Analizar

Consiste en revisar con cuidado una situacion y separar
cndos o mas Ideas que sean las mas importantes.
Basicamenle en encontrar los diferentes componenles de
una situacion

Hacer comparaciones

Consiste en encontrar los puntos en comun y las
diferenclas que tienen dos cosas, dos situaciones, o dos
ideas para Identificar en que son iguales y en que son
diferentes.




A Aplicar a dif tes
Hallar Relaciones plice reren
situaciones

Consiste en identificar conexiones poslbles gua puede

haber entra diferentes cosas o situaclones. Se refiere a trasladar algo que

aprendemos o que ya sabemos a
nuevas  circunstancias  Implica
ampliar nueslro conocimientos o
habilidades a nuevas situaciones,

Deducir __Niveles de Aprendizaje |

Consiste en sacar conclusion=s o respuestas a partir de T Bacureocunagian por eprender
clenla Informacion o situacion. 3 Estado de connloncla zn cuanlo & ta nacesidad de aprandaes oigo que se eprecia
£oma necesaro pare una cuctantandn anpecifica

3. Entrar en acclén para coneagpidr 1o que ne nucoalle por diferentes mados
4. Probar lo gue a4 ha aprenddo

5 Parfacanmymienio. qua puede Indulr formax da innovieida, adaptacldn o mejora
de lo aprandido

& Moditur sobro In forma come 1e dio &l aprandiz sje, anl coma los scntmicnton que
e darpiarta

7. Volver a Iniciar ol clda

¢, Qué Orienta el Aprendizaje? ¢, Qué Orienta el Aprendizaje?
Aprendar ss relacionar nuava informacién con
El aprendlzaje se orienta hacia objetivos que son conocimientos ya existantes, lo cual implica que
detorminados por cada persona. no se¢ parte de cero, hay un proceso de
acumulacion

-
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¢, Que Orienta el Aprendizaje?

Aprender requlere organizar la informacién, que puede

incluir reunir [a qua se encuentre dispersa, su clasificacion,

adecuaclén, etc.

¢ Qué Orienta el Aprendizaje?

Aprander es adquirir y aplicar hablildades de pensamiento
coma 80N ¢l analisis, la sinlesls, la solucion de problemas.
También se necasita da la reflexién personal,

¢, Que Orienta el Aprendizaje?

El aprendizaje se da en elapas,
pero no es lineal, esto slgnitica
qué es un proceso, gue Implica
cubrir requisitos previos.

¢ Qué Orienta el Aprendizaje?

+ El aprendizaje esta
influido por el
desarrollo, cada
persona aprende de
manera difarente
conforme a su edad,
necesidades e
intereses.

Caracteristicas del adulto en situaciones
de aprendizaje

=3 Tiencn expenencisn de mochoa
upon

= Toman al ddiculo y nla crlica
— 3cicwelen B AL prakionen

alllaillan.am

.« Tl&nan intetemen proplos

+ Dexean apiender por su propla
voluniad

w2 Purden tencr ldewa rigidas

Hachoean In goe 1enga Snlas de
cacucle

= Ron precnvidor, consalvadorum y
poco eTpunlAneo,

Sa mandulimn A ln deferabvn

Burcan la mphcacidn prclica
Inmecinta de lo Aprandida

il

¢Por qué muchos adultos se!
resisten a aprender? }




¢ Qué se aprende?

- conogimientos (saber)
+ habllidades (saber hacer)

+ actitudes (saber ser)




Habilidades del pensamlento

+ Las  habilidades cognoscitivas o
cognitivas  se relacionan con la
inteligencia y el pensamiento. En
especial tienen que ver con diferentes
capacidades de orden superior como
son el razonamiento, la solucidén de
problemas y el pensamiento creativo.

¢ Qué limita el pensamiento?

Una de las razones
mas impeoranies es
lener objelives  poco
claros o bien la falta de
control sobre ellos.

Otra razdn as negarse
a pensar por apatla,
flojera o comodidad .

£Qué caracteristicas tiene el pensador
eficaz?

Aprends @ dividir los problemas en subproblomas y en
ralacionar un problema con problemag aemajantns

Comprends [olaments sl problema y capta con claridad cf
cbymlivo

Marnwaja con pracision los conocimisntos que tmne.

Timn@ una cabal comprensidn de las operaciones Mplicadas &n
5U lrabajo, miés que roalizarias cn forma maeanica

Puode identificar rolaciones y comparacionos cnlra ideas o
asuntos

Aplica sus conocimienlos en dierenles siuAciones

Lenguaje del pensamiento

+ Ellenguaje del
pensamiento incluye
un conjunto de
palabras que tienen
que ver con razonar
las cosas.

Observar

+ Detenerse a mirar
con cuidado las
cosas para
considerar lambién
los detalles o puntos
gue no se ven a
simple vista.




Cuestionar

-+ Preguntarse por las
cosas o situaciones
para ir mas a fondo.

Una forma de
hacerlo es a través

Comprender

+ Entender con
certeza algo, poder
axplicarlo con
nuestras propias
palabras, tener
seguridad en lo que

de las palabras se sabe.
&qué?, jcomo?,
¢donde? ; por qué?
Reflexionar

+ Canslste  en  ponsar
detenldamente sobre
una 1dea,  sillacion,
plan, etc, para
considerar diferantas
aspectos y tomar una
decision, dar una
opinion, quedarse con
una idea  sobre algo,
atc

Opinar

* Dar un punto de
VIS s0Lle algo que
t0 manejas bien o
tienes la conviccién
de creer en eso.

Predisposiciones para ejercitar el
pensamiento

> Ser curioso y
propositivo, que
implica la necesidad
de preguntarse,
plantear problemas
y hacer propuestas
sobre ideas que
tengas

Predisposiciones para ejercitar el
pensamiento

Qrganizar el propio
pensamisento, se
refiere a la
necesidad de ser
ordenado, ldgico vy
atender las cosas
con cuidado.
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Predisposiciones para ejercitar el
pensamiento

= Darle tiempo al
pensamiento, que
incluye la tendencia
a destinar tiempo y
esfuerzo para
pensar.

Predisposiciones para ejercitar el
pensamiento

« Monitoreo  mental,
que consiste en
reflaxionar sobre la
forma como
pensamos para ir
mejorando  nuestro
pensamiento.

Caonciencia de aprender a aprender

« Aprender a aprender es un  proceso
permanenta para tener claridad y objetividad
sobre las necesidades personales de
aprendizaje. Implica identificar y adecuar
diferentes estrategias que te permitan
adquirlr nuevos conocimientos,  desarrcllar
habilidades y modificar actiludes que
contribuyan a tu crecimiento personal y
profesional.

Estrategias para aprender a
aprender
+ Cultivar la

concentracion como
habito.

Estrategias para aprender a
aprender

« Buscar al menos
tres alternativas
para cada situacion
gue tangas que
resolver.

Estrategias para aprender a
aprender

PN
1u‘%:.-.%;;

h)l .?; « Crear esquemasy
’ métodos que te
sirvan como rutinas
de pensamiento




Estrategias para aprender a
aprender

+ Prepararte para
afrontar asuntos que s

aparentemente («ﬁjfj
pueden ser [y
complicados, al

menos intentar
resolverlos.

Estrategias para aprender a
aprender

+ Practicar de manera
permanente la
creacion de ideas.

Estrategias para aprender a
aprender

+ Enfocarse a eliminar
los errores o al
menos  etiquetarlos
para poder
reconocerlos si
ocurren.




Factores clave de éxito personal

+ Los resultados en un trabajo se asocian
a condiciones de eficiencia individual y
de grupo. Sin embargo, lo que es
determinante en tu trabajo es tener
resultados y para lograrlo es necesario
aplicar algunos factores clave.

Vocacién de servicio a cllentes
internos y externos

T

Demastrar sensibilidad
hacia las necesldades o
demandas que tus
companeros (cllenles
internos) o los cliantes
axternos pueden
requarir en el presents
o en el futuro. Se
idantifica mas con una
actitud que con
acllvidades concratas

Integridad

- Grado en que se
establecen
relaciones basadas
an &l respeto mutuo.
Hacer lo que
pensamos y
decimos. Estar
comprometido con ‘ .
ja honestidad en R
todas tus acciones.

Dinamismo

Habilidad para
trabajar de manera
intensa en
diferentes
situaciones, con
diferentes personas
en jornadas de
trabajo completas
sin afectar el nivel
de actividad.

Flexibilidad

Capacidad de modificar
tormas de conducta
para alcanzar
detarminados objetivos
cuando aparecen
diiculiades o cambios
en ¢l madio. Capacidad
para adaplarse a
distintas situaciones y
personas de manera
rdpida y adecuada.

Disciplina personal

= capacidad para

mantenarse

constante en las
actividades con que
58 compromete vy
alcanzar los
objetivas que so fija.




Capacidad de aprendizaje

- Se asocia a 1a
posibilidad  de  captas
informacian y su
aplicacidbn  ehcar. Se
relaciona también con
las  oportunidades de
aprender en diferantes
situaciones y an
cualguier momento.

,Qué es la motivacién?

La motivacion es el conjunto de
factores dindmicos gue mueven a una
persona a hacer algo; es una fuerza
principalmente interna que se
manifiesta a través de la conducta a fin
de alcanzar un objetivo; es un resorte
que impulsa a una persona para
conseguir lo que le hace falta para
volver al equilibrio.

Modelo de la motivacldn a partir de las
expectativas

Factoras que motivan

1 Bl desempedo a
resultado esperadao

2. El valor que le dan a
este rasultado

3. El grado de esfuarzo
gue se necesita

Necesidades que cubre el trabajo

+ Aparte de las
necesldades
economicas, sl
trabajo cubre
necesidades de tipo
afectivo, como son
la pertenencia a un
grupo y la
aceptacion como
parte de éste.
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Enfoque a resultados

+ Trabajar por resultados

significa que cada
persona tenga muy claro
que se aspera que
alcance en su puesto de
trabajo. Los resultados
que logren las personas
pueden ser de dos tipos:
medianos o allos




Planteamiento de metas

Una meta es algo gue
nos proponemos lograr,
ya 58a de manera
inmediata, (en el corto
plazo), como puede ser
empezar a hacer
ejarcicio, o blen en un
plazo més largo, como
as el caso de astudiar
una carrera,

Cualidades de las metas

+ Desafiantes: deben /i
significar un reto, R
pero conociendo las ’% . J
dificultades para ¥ _A"
alcanzarlas, asf '_P‘
como el costo dal
fracaso.

Cualidades de las metas

» Alcanzables: las
metas deben ser
realistas y que se
puedan alcanzar. Es
nacesario medir los
riesgos, los camblos
que se Trequieren,
asl como el costo
que tienen,

Cualidades de las metas

Medibles: las matas
deben sar muy
concretas y que se
puadan medir. Es muy
importante especificar
las medidas o
caracteristicas que
debe cumplir la mata,
como son tiempos,
cantidades, recursos,
elc. y revisar los
resultados logrados.

Competencias clave

sl - Las competencias
) clave son aquellas
que determinan la
razon de ser de un
puesto de trabajo.
Es decir que si se
dejan de hacer no
se alcanzan los
resultados
csperados,

: -
e
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Redaccion de una meta

= Iniciar con un verbo de acciébn: aumentar,
alcanzar, reducir, ahorrar, leer, elc.

+ Especificar los resultados concretos que se
pretende alcanzar

-+ Precisar las caracteristicas que debe cumplir
al resultado

+ Sefalar la fecha limito para su cumplimiento




Confianza en ti

+ Seintegra por el

Autodeterminacion

Implica la claridad
en las cosas que
quieres, la .

. . e ~,
conciancia de tu ra—" R

Iibertad para entrar S ] _
&n accion, mantener e, 330 .
la fortaleza de —.&-&

espiritu para lograr
tus metas

I “3‘;1 conocimignto de tus
W L capacidades y
v defectos, asl como
Q’x por el orgullo
personal por lo que
vales.
Perseverancia

+ Conslste en
mantenerse trabajando
j por lograr lo que

e hud, quieres a pasar de las
dificultades y
obstaculos que se te
presenten, Tambidn
raquiare sentir gusto
por conseguir lo que
quieres,

Iniciativa

Se refiere a decidir
hacer cosas por
cuenta propia, sin
que nadie te lo
indigue o te obligue
a hacerlo. Es el
hecho de
emprender algo por
decision personal,




ESTRATEGIAS PARA LA SOLUCION
DE PROBLEMAS

2Qué es un problema?

Un problema es8  una
situacion inesparada que se
convieria en un obatdculo
para cumplic un objetivo.

- Algo talld con ralacién A In
planaada

Es necasaro  cambmr o
inventar algo

Ocurran  causss  exlemas
fuera de nuassto conltrol

LPor qué se originan los
problemas?

Por desconocimiento de
maquinas y equipos

Por malos antandidos

Por falta de informacién
Por informacion
incompleta

Por puntos de  vista
diferantes o
contradictorios

Por apatfa o negligencia

Identificacion de sintomas

= ... Sintomas

Problema real

Tipos de datos

Los datos concretos
s0n resultados, las
estadisticas, los
procedimientos, las
desviaciones, &l
tiempo, los niveles de
desempeno, los
niveles de calidad,
entre otros.

Tipos de datos

Los datos ocultos
incluyen  diferentes
factores humanos
que inlervienen como
son sentimientos,
opiniones, tensiones,
frustraciones,
rumores, bloqueos
menlales, cntre  [0s
mas importantes.




Al

Recoleccion de datos

Entrevistas

Revisar estadisticas de
produccion

Revisar estadisticas de
calidad

Cheear hojas de control

Interrogantes para identificar un problema

LQue?  gen qué consiste realments el problema?

+ ¢Cuando? ¢en qué momenlo se produjo?

LDénde?  gen qué Adrcas de la empresa estd
ocurriendo?

¢COomo? pcodmo se detactd |a situacion actual?

+ LCual? pcuales son las causas de 1a situacion?

(Cuanto? Jde qué tamafio es el problema?

Diagrama de espina de pescado

Categoria personas

Serefiere a las
situaciones gue sa
orlginan por asuntos
relacionados con las
personas gue trabajan
an unlugary que se
pueden daber a
cuestiones de
desconocimiento, falta
de actitud, falta de
capacltacion, hay
ausentismo, desculdos.
etc

Categoria materiales

Incluye las causas
de los problemas
que se deben a
materias primas que
no cumplen
especificaciones, no
llagaron a tiempo,
estan incompletas,
alc.

Categoria procedimlentos

Se refiere a los
arrores enla
aplicaciéon de los
procedimientos
como puedan ser
errores en las
cantidades, en el
batido, en los

%’ tiempos que deben
considerarse, etc.
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Categoria maquinaria

Incluye todos los
problemas que se
originan en las
magquinas como
puaden ser:
desajustes,
desbalanceos, falta
de mantenimiento,
etc.

Categoria medio ambiente

Son todos los factores
que tianen que ver con
fendmenos fuara da
nuastra control pero
que pueden serla
causa da un problema,
como son la
temperatura, la lluvia, &l
polvo, falta de higiane,
condiciones insaguras,
manifestacionas, etc.

Estrategias para la solucién de problemas:

Reuniones de lluvia de ideas

Estrateglas para la solucién de problemas:
Evaluar opcionas

Habitos que dificultan la solucion de
problemas

+ La confusion
+ Elretraso
+ El agobio
+ La evasién
« Lainseguridad

La confusién

La confusién, se
refiere a la falta de
claridad en cuanto a
una situacion, como
por ejemplo no tener
idea de quo se
quiere o necesita.




El retraso

Elretraso, se
relaciona con el
habito de dejar las
cosas para
después, Io cual
ocasiona que se
tomen decisiones
fuera de tiempo o
con un costo mayor.

El agobio

El agobio, st refiere
a la carga excesiva
de
responsabilidades o
problemas que nos
impiden pensar con
claridad sobre lag
cosas irmportantes.

"
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La evasidn

La evasién, se
relaciona eon rahuir 1oz
problemas, no
enfrentarse a ellos para
darles solucton, sino
escaparse o hacer otras
cosas para no entrarle
a situaciones gue
resultarnos dificiles de
resolver o que por
inmadurez no las
solucionamos

rv'.‘,.‘.l

La inseguridad

La insequridad, que
85 un sentimiento
de temor ante la

percepcion que
tenemos sobre
nuestras
capacidades para
hacer algo.




ANEXO 5. CONDENSADO DE RESPUESTAS A LOS EJERCICIOS
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CATEGORIA ANALISIS
Grupo Educacion Media

1.4 De las respuestas al analisis del parrafo, dos personas realizan s6lo una
operacion discriminativa, ya que identifican unas frases sin realizar ningun analisis.
Una persona sefiala que es necesario tener objetivos claros. Otra dice que el
aprendizaje se ve influido por las necesidades y la edad y que se puede aprender
de las propias experiencias mejorando lo aprendido. Las otras personas
encaminan su reflexién a sefialar las limitaciones de los adultos para aprender,
dando argumentos para ello.

1.6 En cuanto a las razones para aprender en el lugar de trabajo, las reflexiones
de dos personas se enfocan hacia la obtencion de beneficios inmediatos como la
actualizacion y conservar el trabajo. Dos personas se enfocan a incrementar
conocimientos, obtener un ascenso y reconocimiento. Otra habla de satisfaccion
personal y uno mas considera que se pueden mejorar aspectos de interaccion
personal. Otfra persona solo enumera que intereses personales, valores y
sentimientos. Otro sefiala que lo aprendido es util para el trabajo, aprender de los
errores y la experiencia.

3.7 Los requisitos de calidad en su trabajo los identifican principalmente con
cuestiones técnicas de cumplimiento de estandares y especificaciones. Dos
participantes mencionan que cumplir con las cantidades en forma y tiempo,
desperdiciando cero materiales y cumplir las necesidades de los clientes. Un
participante solo realiza una operacion discriminativa al dar un slogan de “bien a la
primera” y solo una persona se refiere a calidad hacia los comparieros.

3.9 En lo referente a los habitos de trabajo, un participante hace referencia que
caer en exceso de confianza puede conducir al error, aunque no especifica si con
sus comparieros o al realizar su trabajo. Dos participantes no realizan ninguna
reflexion, ya que una dice que los tiene todos y otra que los requiere todos. Otra
persona da una respuesta indirecta sefialando las consecuencias de los malos
habitos. Dos participantes dejan en blanco la respuesta.

41 En cuanto a sus propuestas sobre lo que se requiere aprender en factores
clave de éxito personal, aparece como una constante el compromiso y la
sensibilidad ante las necesidades de las personas. Otro dice que la tolerancia a
los demas, asi como la constancia. Otro participante sefiala que transmitir
empuje. Dos mas dicen que vencer la resistencia al cambio y adaptarse aun bajo
situaciones adversas, asi como estar abierto a aprender, aprovechando las
oportunidades que se presenten.

4.4 Con relacién a las cosas que agregarian a su trabajo para que les resultara
mas gratificante, se registran respuestas diversas, como demostrar que se sabe
trabajar, contar con personal comprometido, mayor honestidad de todo el
personal, implementar métodos y autocontroles, respetar el horario de trabajo,



seguir estudiando para lograr mas y alguien que quisiera tener tiempo para platicar
con cada uno de sus colaboradores.

4.5 Con respecto a sus conclusiones de por qué es importante tener metas, dos
personas lo relacionan con retos, proporcionan energia vital. Dos participantes
sefialan que saber hacia donde se va, lo que se espera conseguir y lo que se
necesita para alcanzarlo. Dos mas lo enfocan a saber el resultado a lograr. Otro
mas sefiala las emociones que dan los logros.

411 Todos los participantes, a excepcion de uno, que solo expone un defecto,
identifican de manera equilibrada sus fortalezas y debilidades.

6.5 Dos personas s6lo describen lo que dirfa cada vertiente. El resto aplican
correctamente la técnica de creatividad a la situacion planteada.

6.10 Cuatro participantes proponen actividades convencionales. Una persona
sugiere algo innovador: que el trailer tenga la tapa plegable. Otro da una respuesta
confusa y uno mas la deja en blanco.

7.1 En cuanto a sus metas de aprendizaje a corto plazo, cuatro participantes las
centran en cuestiones de tipo técnico, como reparar fallas, diagnostico de
problemas, normas de seguridad, reduccion de costos, entender nuevos procesos.
Uno lo relaciona con educacién formal: hacer una carrera y aspectos de mayor
socializacion. Otro participante solo plantea generalidades como operar, entender,
innovar. Una persona deja la respuesta en blanco.

79 En lo referente a metas economicas, seis participantes se enfocan a la
compra de bienes tangibles como tener carros o casas. Una persona busca
incrementar ingresos. Solo un participante sefiala como sus metas educativas y
profesionales pueden ayudarle a conseguirlo.

81 En cuanto a las situaciones que suceden a diario y que impiden tener un
desempefio excelente, se identifica como patron comdn las cuestiones
relacionadas con materiales, problemas de insumos, por baja calidad o
surtimiento tardio. Uno de ellos menciona aspectos de cultura como son tolerar
errores, malos habitos de trabajo, falta de iniciativa, deficiencias en la
comunicacién. Otro participante apunta que la falta de informacién, maquinas
descompuestas o en mal estado.

8.4 En cuanto a la eleccién de valores para facilitar el aprendizaje entre areas, se
aprecia que tres participantes sefialan que la cooperacion y la disciplina. Dos
personas sefialan la necesidad de trabajar en equipo, asi como una tercera que
menciona la lealtad que se relaciona con el valor anterior. Dos participantes dejan
en blanco el ejercicio.

86 En lo referente a las modalidades para llevar a cabo el aprendizaje entre
areas, tres participantes proponen el plan de capacitacion. Cuatro personas




sefialan las reuniones para solucién de problemas, tres participantes mencionan
compartir informacion, dos hablan de identificar mejores practicas de trabajo. Dos
mas sefialan que aprender haciendo.

CATEGORIA ANALISIS
Grupo Licenciatura

1.4 A partir del analisis del parrafo, dos participantes sefialan que los adultos no
quieren estudiar por pereza y conformismo o por permanecer en su zona de
confort. Una persona plantea que las experiencias les facilitan aprender. Tres
participantes sefialan la busqueda de beneficios en el corto plazo debido a sus
limitaciones de tiempo. Otra persona da una respuesta indirecta diciendo que no
todo estad aprendido. Dos personas sélo rescriben las ideas sin realizar ningun
analisis. Asimismo una persona deja la respuesta en blanco.

1.6 En cuanto a las razones que dan sobre la importancia de aprender en el
trabajo, tres participantes sefialan que para mejorar resultados y el desempefio en
general, aplicar lo aprendido, asi como aprender en la practica. Otras personas lo
relacionan con el desarrollo personal, la mejora del ambiente de trabajo, la
convivencia con los compafieros y que favorece la integracion entre areas. Una
persona deja la respuesta en blanco.

3.7 En cuanto a los requisitos de calidad que deben cumplir para realizar su
trabajo, tres personas escriben frases como bien a la primera, cero errores, l0s
que estan establecidos por la empresa. En tanto que otras describen los requisitos
que significan que el trabajo se realiza con calidad de acuerdo con las funciones
que tienen asignadas, como son brindar informacion confiable y oportuna a las
areas, entregar materiales sin dafios y en cantidades correctas,

3.9 Con respecto a la reflexion sobre sus habitos de trabajo, cinco participantes
sefialan que en general organizan bien su tiempo y actividades, otras dicen que
tienen muchas distracciones por diferentes motivos. Otras mas anotan que
requieren organizar sus documentos, asimismo mencionan la necesidad de saber
delegar. Una persona responde de manera indirecta mencionando que siempre
hay algo que aprender. Una persona deja la respuesta en blanco.

4.1 A la cuestidon sobre que se necesita aprender para cada uno de los factores
clave de éxito personal, la mayoria mencionan la sensibilidad, conocer las
necesidades de las otras personas. Otras mencionan aspectos como saber el
impacto que tienen las acciones sobre otros. También mencionan la necesidad de
trabajar en equipo, con compromiso y respeto hacia los demas. Otras personas
anotan la adaptacion constante a las circunstancias, lo cual lo plantean como retos
o buscar diferentes alternativas ante una situacion. La totalidad de los
participantes sefiala la importancia de mantenerse aprendiendo.



4.4 A la pregunta de qué cosas agregarian a su trabajo para que les resultara
mas gratificante, seis personas sefialan que el reconocimiento por parte de sus
jefes por el trabajo bien realizado. El resto no sigue un patron general, mas bien
dan diversas respuestas que van desde tener claros los objetivos a alcanzar,
integrar equipos de trabajo altamente competentes y comprometidos, ensefiar a la
gente, continuar su desarrollo dentro de la empresa, aplicar ideas innovadoras a
su trabajo, asi como implantar planes estratégicos de capacitacion.

4.5 Sobre la importancia de tener metas, la mayoria de las personas se enfocan a
contestar que para saber hacia donde se va, da claridad en cuanto el rumbo a
seguir, otros enfatizan la motivacion, plantean que es la esencia de la vida, lo que
da sentido, direccion y proposito para dirigir esfuerzos.

4.11 En general todas las personas presentan en forma equilibrada sus fortalezas
y debilidades, a excepcion de dos que sblo anotan una debilidad. Una persona
deja la respuesta en blanco.

6.5 En el ejercicio de transferencia de una técnica de creatividad, aplicada a una
situacion que se les plantea, la totalidad de participantes, a excepcion de uno que
contesta una parte en forma equivocada, responden correctamente. Una persona
deja la respuesta en blanco.

6.10 A la solicitud de que expusieran una forma innovadora para cargar
mercancia en un trailer, tres personas proponen ideas creativas, a través de
incorporar sistemas automatizados para seleccionar productos como lectores de
codigo de barras, otro que propone usar patines o gruas, asl como otra persona
que sugiere que el trailer tenga los lados laterales abatibles. Tres personas
sugieren realizar el papeleo administrativo con anterioridad. Otra persona so6lo
propone analizar de qué manera se hace para poder mejorarlo. El resto de los
participantes exponen ideas convencionales como acercar la mercancia, identificar
cOmMo se colocaria en el trailer.

7.1 En lo referente al planteamiento de metas de aprendizaje, los participantes
dan diferentes respuestas, algunas de ellas enfocadas a cuestiones relacionadas
con el desempefio de su trabajo o algun interes dentro del mismo, vinculados
principalmente con la inyeccion de plasticos. Una persona indica que aprender
inglés, otras computacion. Otra persona refiere que realizar una maestria. Una
persona solo expone generalidades como innovar y crear.

79 A excepcion de tres personas que comentan sus metas econdémicas
enfocadas a adquirir mayor ingreso o conseguir un mejor puesto, todos los demas
participantes sefialan que tener una casa o departamento o adquirir un carro.

8.1 Las cosas que suceden a diario y que impiden tener un desemperio excelente
presentan algunas coincidencias como el sefialar la falta de informacion,
problemas de mantenimiento en maquinas, entregas tardlas de materiales,
incumplimiento de compromisos entre areas, alto desperdicio, incumplimiento de
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planes de produccién, bajo profesionalismo, capacitacion deficiente, asi como
situaciones relacionadas con actitudes como la apatia, el desorden, feudos de
poder, territorialidad, deshonestidad.

8.4 Entre los tres valores seleccionados como mas importantes, siete personas
sefialan que la integridad. Tres personan anotan la disciplina y tres el trabajo en
equipo, asimismo el valor de cooperacién lo eligen tres personas.

8.6 Entre las modalidades para implantar el aprendizaje entre areas, siete
personas eligen llevar a cabo reuniones para solucionar problemas. Cuatro
mencionan que realizar proyectos conjuntos. Cinco seleccionan que aprender
haciendo. Cuatro dicen que cursos técnicos especializados y tres personas dicen
que buscar mejores practicas de trabajo.

CATEGORIA RELACION
Grupo educacién media

1.4 En cuanto a la resefia de una situacion de aprendizaje vivida, cinco
participantes exponen ejemplos relacionados con su proceso de aprender algun
aspecto de caracter técnico-operativo en su trabajo, como aprender a manejar un
equipo de medicion, asf como a conocer maquinas y sistemas de su area de
trabajo. Un participante sefiala la forma como aprendi6 a hablar con su personal.
Otro participante sélo realiza una operacion discriminativa de manera general de
su proceso de aprender a manejar.

1.5 A la cuestion sobre qué necesitan aprender para eliminar las situaciones
negativas planteadas, los participantes siguen como patrbn comun plantear
necesidades de cercania, ser sensible a los sentimientos de los demas, mostrar
interés y apoyo hacia los compafieros, humildad, aprender de otros, asf como
controlar las emociones. Uno de ellos sefala la importancia de identificar la causa
de una conducta apatica.

1.7 En cuanto a la identificacion de posibilidades para aprender, los participantes
contestan todos los incisos correctamente, 1o cual lleva a pensar que identifican
con claridad las multiples alternativas de aprendizaje relacionadas especialmente
con el trabajo.

2.1 Tres personas eligen la observacién dentro de los verbos del pensamiento,
dos enfocadas hacia las personas y su estado de animo y una se refiere a la
revision de posibles defectos en los productos. Otro escoge cuestionar para
verificar que las personas tengan clara la logica de su trabajo. Uno escoge la
reflexion para enfocar su trabajo diario de acuerdo con prioridades. Otro elige
comprender las necesidades para llevarlas a cabo. Uno mas selecciona proponer
como trabajar en los diferentes turnos. De estas respuestas se puede decir que
identifican y aplican los verbos del lenguaje del pensamiento a sus tareas
inmediatas cotidianas.




22 En la correspondencia de los verbos relacionados con operaciones
cognoscitivas, se aprecian resultados altamente variables, desde una persona
que contesta sélo una correcta, una responde la mitad de ellas. Una persona tiene
s6lo un error hasta tres personas que responden las 10 correctas. Esto plantea
que el ejercicio resultd complicado para algunos participantes y que la
identificacion de los verbos relacionados con el pensamiento no es comprendida
completamente.

2.3 En lo relativo a sus inquietudes para aprender dentro de su area o de otros
departamentos en su empresa todos los participantes exponen intereses
relacionados con producciéon, manejo de maquinaria, compra de insumos,
planeacion de la produccién, costos de materia prima, inyeccion de plasticos.

3.1 Tres participantes no especifican sus competencias, sélo se limitan a poner
conocimientos, habilidades, actitudes. Otra persona expone operaciones
concretas que realiza, pero no las capacidades que requiere para llevarlas a cabo.
Tres de ellos mencionan valores concretos. Tres personas si describen sus
competencias como son conocer bien los procesos, asi como de habilidades
gerenciales como negociacion, toma de decisiones y comunicacion. Otra persona
solo sefiala generalidades como observacion, cumplimiento, asi como los valores
de integridad y compromiso. Estas respuestas indican que manejan patrones
variables para identificar sus principales competencias.

3.4 En cuanto a sus propuestas para cuidar los costos en su trabajo, una persona
plantea una frase muy hecha: “bien a la primera”, otra persona propone acciones
concretas como cuidar equipos y controlar materiales, una persona no contesta.
Otra mas propone contar con la informacion necesaria, asf como asegurar el
arranque correcto de los procesos. Un participante sefiala que cuidando el
correcto manejo de los equipos para no tener desperdicios. Otro mas sefiala que
planeando y verificando que se hagan las cosas correctamente. Una persona
brinda una respuesta poco clara sefialando que contar so6lo con lo necesario.

3.14 Con respecto a las situaciones que limitan su desempefio, sefialan
situaciones externas como el hecho de que no arranquen las maquinas,
informacion incompleta sobre planes de produccion, necesidad de trabajo en
conjunto, baja innovacion. Dos personas mencionan la falta de apoyo entre areas.
Dos personas sefalan no tomar las cosas personales. S6lo una persona menciona
aspectos personales como la distracciéon, no dar seguimiento a las cosas, asi
como falta de delegacion.

43 En las respuestas brindadas sobre las satisfacciones que les brinda su
trabajo, se aprecia como patron comdn el contacto con su personal. Dos
participantes enfatizan el cumplir metas. Una persona sefiala su labor de
facilitador. Otra persona destaca la sensacion de control al enviar los bonos
semanales al personal. Otra persona sefiala que aprender cosas nuevas y
solucionar problemas dia a dfa.
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46 Las competencias especificas de su puesto las tienen bien ubicadas
especialmente en cuanto a su labor como proveedores de materiales y
herramientas, controlar los programas de produccion. Dos personas sefialan el
conocimiento de las normas 1SO, asl como la aplicacion de normas de seguridad.
Tres personas sefialan el control de personal. Dos personas mencionan que la
conservacion de equipos, administrar materiales indirectos, asi como dar
seguimiento al programa de produccion.

4.8 En cuanto a las formas como pueden enfocarse a resultados, tres de ellos
contestan generalidades como a través de la capacitacion, con el cOmpromiso,
con un sentido de realidad. Una persona sefiala la importancia de medir avances y
fragmentar metas. Un participante menciona que empezando a planear metas
individuales. Una persona anota una respuesta general diciendo que con objetivos
iguales a lo que se requiere.

53 En cuanto a la identificacion de los sintomas concretos y los ocultos al
describir problemas, tres participantes responden sin mayores dificultades, dos
personas tienen dos y tres errores respectivamente, en tanto que dos participantes
tienen correctas sélo la mitad de sus respuestas.

6.8 Tres participantes identifican con claridad los ejemplos de pensamiento
convergente y divergente, dos personas tienen dos y tres errores, en tanto que
dos personas contestan sélo la mitad de los ejercicios correctamente.

7.3 Practicamente todos identifican posibles fuentes de informacion sobre los
temas de su interés sin ninguna dificultad, a excepcion de una persona que se
confunde con fuentes de ideas.

7.8 Las respuestas sobre un plan para conseguir su meta educativa a partir de
sus fortalezas y debilidades, una persona solo menciona el apoyo familiar, otro
indica ser audaz, dos personas plantean su plan con claridad. Una persona sefiala
que le gusta meter las manos a las maquinas. Otro desea retomar la preparatoria
abierta pero ninguno relaciona sus fortalezas y debilidades. Una persona deja la
respuesta en blanco.

8.2 En cuanto a las cosas que se requieren aprender entre areas, dos personas
proponen una serie de valores. Otro sefiala que atender las fallas oportunamente.
Dos personas plantean cuestiones de mantenimiento, tener acuerdos claros, dar
seguimiento a las cosas, combatir el ausentismo y generar buen clima de trabajo.
Una persona propone conocer las necesidades de cada area. Otra persona solo
sefiala que hacer bien el trabajo y a tiempo.




CATEGORIA RELACION
Grupo Licenciatura

1.1 En cuanto al la descripcion de su proceso para aprender algo, la mayoria de
los participantes refieren cémo aprendieron temas relacionados directamente con
su trabajo, como manejo de bases de datos, paquetes especializados de
computacién, proceso de inyeccion. Dos participantes mencionan el aprendizaje
del inglés. Una persona relata de manera general como realizé su carrera de
administracion.

1.5 En lo relativo a las propuestas para eliminar actitudes negativas, se obtuvieron
una diversidad de propuestas, en general las personan sefialan el acercamiento a
otros para influir sobre ellos, asi como el interés, la colaboracion, la humildad,
integrar a las personas como equipo, ser empaticos y tolerantes.

1.7 En cuanto a las posibilidades del aprendizaje, todas las personas identifican
correctamente las proposiciones planteadas.

2.1 Los verbos del lenguaje del pensamiento cuatro personas eligen reflexionar
sobre su trabajo, sus resultados y como mejorarlos. Tres personas seleccionan
observar, encaminado a saber como marchan las cosas, como hacerlas mejor.
Tres personas eligen opinar en las reuniones sobre asuntos de su dominio para
hacer propuestas de mejora.

22 En lo referente a encontrar las equivalencias entre los verbos que representan
procesos cognitivos, cuatro personas obtienen todas correctas, cinco tienen dos o
tres errores. Una persona tiene solo dos respuestas correctas y otra contesta
todas equivocadas.

23 En cuanto a sus intereses de aprender dentro de su empresa, sefialan
cuestiones relacionadas con maquinas de inyeccion, control de procesos,
sistemas robotizados. Tres personas sefialan temas relativos a finanzas. Una
persona propone inventarios y logistica.

3.1 Con respecto a la identificacion de las competencias mas importantes para
realizar su trabajo, siete personas contestan con generalidades como
conocimientos, habilidades, actitudes, sin especificar cuales. Una persona solo
dice lo que sabemos, sabemos hacer, somos. Cuatro personas si indican sus
competencias tanto a nivel técnico, administrativo, como de manejo de personas.

34 A la cuestion de cémo pueden cuidar los costos en las actividades que
realizan en su puesto de trabajo, la mayoria de las personas contestan que
conociendo lo que cuestan las cosas y su impacto en los resultados. Otras
sefialan que sensibilizando a los colaboradores para cuidar los materiales y
equipos. Una persona afirma que midiendo los recursos utilizados para eliminar
las actividades que no agregan valor. Dos personas sefialan que a traves de




analizar los procesos para mejorarlos. Una persona responde que hacer las cosas
bien a la primera.

3.14 Las respuestas sobre las cosas que suceden a diario y que limitan su
desempefio, aparece como patrén general la falta de claridad en cuanto a las
prioridades, el incumplimiento de acuerdos entre areas, la informacion fuera de
tiempo o incompleta, demasiadas urgencias y desorganizacion interna, se tiene
poca cultura de innovacion, asi como relaciones interpersonales deficientes. Una
persona deja su respuesta en blanco.

4.3 En cuanto a las actividades que realizan y que gratificaciones les brindan, se
presentan en dos direcciones, la mayoria de las personas se enfoca a los
resultados directos de su trabajo y las satisfacciones se derivan del logro de las
metas y por otro lado otros participantes sefialan que es el trabajo con sus
colaboradores, ensefiarles y alcanzar los objetivos como equipo. Una persona
comenta que le gratifica tener acceso a algunos beneficios derivados de su
trabajo, como son viajar, hablar en otros idiomas, conocer otras plantas.

46 En lo referente a la identificacién de sus competencias especificas, tres
personas plantean aspectos como comunicacion, negociacién, toma de
decisiones, sin decir en concreto sobre qué. El resto de los participantes se
enfocan a cuestiones mas concretas como elaborar planes, vigilar procesos de
produccién, administrar inventarios. Una persona da su respuesta de manera
incompleta, ya que solo sefiala verificar procesos y verificar producto terminado.

48 A la cuestion de cémo enfocarse a resultados, algunas personas plantean
aspectos muy concretos como elaborar rutas criticas, plantear objetivos y dividirlos
en otros mas pequefios. Otras personas sefialan que planificar, identificar
deficiencias y objetivos para superarlas. Otros participantes mencionan que a
través del trabajo en equipo, €l involucramiento de la gente, asf como con
objetivos compartidos. Una persona sefiala que conociendo la metodologia para
aplicar el enfoque a resultados y otro participante indica que el camino recto es el
mejor para liegar.

53 En cuanto a la identificacién de factores evidentes y ocultos de los problemas,
a excepcion de dos personas, todos contestan correctamente todas las
situaciones.

6.8 Con respecto a la identificacién de pensamiento convergente y divergente,
solo tres personas contestan todas las acepciones correctamente. De ahi se
aprecia un rango de ftres errores hasta quien tiene la mitad correcta, sélo una
correcta y una persona que contesta todas las respuestas equivocadas.

7.3 La mayoria de las personas a excepcion de una propone diferentes fuentes
para obtener informacion en temas de su interés. Una persona da sélo un ejemplo
y otro participante sefiala la capacitacion mas que fuentes de informacion.




7.8 A la peticion de elaborar un plan detallado para alcanzar su meta educativa,
cuatro personas proponen estudiar una maestria en administracion. Dos personas
sefalan metas relacionadas con actividades derivadas de sus funciones como
desarrollar cursos y planes de mantenimiento. La mayoria de las personas
exponen su plan para lograrla. Un participante sélo expone que requiere disciplina
y constancia. Otro habla de una meta que ya alcanzé al terminar su carrera. Una
persona deja la respuesta en blanco.

8.2 A la cuestion sobre lo que se requiere aprender entre areas, algunas personas
completan los diez aspectos solicitados, mientras otras solo contestan cinco, en
tanto que dos participantes solo seffalan dos aspectos. En general se registraron
una diversidad de respuestas, algunas se enfocan a tener un mayor
profesionalismo, concientizar a las personas sobre el impacto del incumplimiento
en otros. Otras mas mencionan aspectos de organizacion interna como mejores
esquemas de comunicacion y menos juntas. Otras personas exponen valores
como la colaboracion, el trabajo en equipo, disciplina, honestidad.

CATEGORIA COMPARACION
Grupo Educacion Media

2.4 Las respuestas a la cuestion de que en cuales actividades necesitan ser
precisos o exactos, se encaminan hacia aspectos de produccion, como cantidades
a fabricar, cambios de producto, lotes rechazados, cambios en ingenieria. Una
persona sefiala aspectos relacionados con el Contrato Colectivo de Trabajo. Otro
indica que en la informacion que se da a la gente para que realice su trabajo. Un
participante sefiala que al planear las actividades de colaboradores segun sus
habilidades.

2.9 Sus respuestas a la cuestion en qué se diferencian los verbos del lenguaje del
pensamiento de las palabras de uso comun, tres personas solo dicen que son
acciones que se realizan. Otfra indica que mantienen en actividad. Dos
participantes sefialan que implican la accién de pensar y no son tangibles. Una
persona responde de manera confusa diciendo que a estos hay que hacerlos.

3.3 A la cuestion sobre qué necesitan para aprender a reducir los problemas que
les impiden cumplir con sus metas de produccion, un participante sefiala que no
depende de ¢él. Tres personas toman una posicién activa planteando que
necesitan mejorar su comunicacion, tener mas de una alternativa y dar la
informaciéon a los inspectores para que no los interrumpan en sus labores. Otro
sefiala que darle seguimiento a los materiales y a los planes de mantenimiento.
Uno mas indica que el manejo de cuestiones legales para atender los conflictos
con sindicalizados. Una persona deja su respuesta en blanco.

3.11 A la cuestion de qué elijan en qué orden de importancia deben ir los

elementos que intervienen para una comunicacion efectiva, tres personas
consideran que el primer elemento es hacerse comprender. Dos personas
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consideran que primero hay que comprender a los otros. Dos personas opinan que
primero es importante hacerse aceptar.

4.2 En cuanto a sus respuestas al modelo de motivacion personal, una persona
se enfoca al cumplimiento de sus metas y de sus tareas. Otras dos a la realizacion
de sus funciones como arrancar maquinas, dejar moldes funcionando, obtener un
nuevo producto. Otra sefiala introducir autocontroles. Otro dice que el trabajo en
equipo para lograr los resultados. Una mas sefiala que aprender cosas a diario
con su gente y que puedan tener posibilidades de sobresalir. Otra deja su
respuesta en blanco. S6lo una persona aplica los pasos del modelo de motivacion
propuesto.

4.7 En lo referente a sus metas en el desarrollo de competencias especificas, una
persona solo propone tener todo bien y conocer a todos los involucrados con su
area, Dos personas sefialan metas generales de contar con todos los insumos y
personal necesario para su trabajo. Cuatro personas si tienen muy claras sus
metas en cuanto a porcentajes a lograr o tiempos de operacion a disminuir,
seguimiento del plan de produccion, manejo de normas de seguridad.

4.12 Ante la cuestién de cuales defectos le molestan mas, un participante sefiala
la excesiva tolerancia con su personal. Otro la frialdad, la elevada perseverancia.
Otro sefiala ser poco sociable. Otro mas menciona la falta de decisidn para hacer
cosas. Uno habla de la impuntualidad. Otra persona sefiala querer abarcar todo y
no delegar. Una persona deja la respuesta en blanco.

52 En cuanto a la identificacion de sintomas y problemas reales, refieren
problemas relacionados con produccién, en especial el problema con los
materiales inadecuados, los cambios imprevistos en los planes, asi como
problemas de confiabilidad en inventarios. Otra persona sefiala la falta de un plan
de mantenimiento. Otra sefala problemas con la entrega a tiempo de reportes.
Dos personas sefialan paros de lineas y magquinas descompuestas por problemas
de relaciones interpersonales.

56 Ante la aplicacién de una tecnica para evaluar alternativas y tomar una
decisién, dos personas aplican correctamente el procedimiento y hacen su
eleccion. Una aplica la técnica, pero no elige. Tres personas anotan solo su
respuesta pero sin realizar las operaciones requeridas.

5.7 A partir de sus reflexiones en cuanto a los habitos que dificultan la solucion de
problemas, dos personas sefialan el agobio, una de ellas menciona que por el
exceso de juntas. Tres mas dicen que el retraso por dejar las decisiones a la
altima hora, otra por no recibir informacion del turno anterior, o bien el rechazo de
productos por problemas de calidad. Una mas dice que la evasion de resolver
dudas de trabajo a fondo. Otro sefiala que la confusion por falta de informacion
para realizar el trabajo.

11




6.1 Todos identifican sin ningin problema procedimientos que deben seguir para
ilustrar el pensamiento convergente.

6.2 Los ejemplos para ilustrar el pensamiento divergente se enfocan a propuestas
para realizar con mas facilidad el trabajo, simplificar sistemas de trabajo, planes
para reducir costos de produccion y para reducir el pago de tiempo extra. Una
persona solo dice que participar en los equipos de mejora continua, sin especificar
ninguna propuesta. Otra propuso un dado para el estampado de unos productos.
Una persona s6lo menciona que al iniciar un nuevo producto.

7.4 Al ejercicio de transferencia relativa a la busqueda de informacién para
aprender algo, dos personas dejan en blanco el cuadro. Cinco personas contestan
de manera incompleta, solo cubriendo la situacién de ejemplo, pero sin contestar
los cuadros relativos a cubrir etapas, ni tareas. Ninguna persona completa el
cuadro como se solicita.

7.11 En cuanto a los valores que consideran mas importantes para apoyar sus
metas, cinco personas escogen la disciplina. Cuatro hacen su seleccion dando
argumentos que respaldan una respuesta reflexiva, las otras tres solo eligen los
valores sin dar argumentos.

7.12 La forma como incorporan las habilidades de pensamiento para aprender en
su trabajo la enfoca una persona como posibilidad de buscar ser mejor. Tres
personas mencionan que a través de la creatividad y el analisis para revisar sus
resultados, asi como fortalecer sus relaciones de trabajo. Otra indica que para
estudiar con claridad las situaciones a resolver. Otro participante dice que para
ubicar necesidades y poder aprovecharlas. Uno mas considera que para tener la
mente abierta al aprendizaje, aln de cosas negativas.

8.3 En cuanto a la evaluacion de los indicadores de desempefio general como
empresa, no se presenta un patron uniforme, aunque aparece la coordinacién y la
comunicacion entre areas, asf como la rapidez de respuesta como indicadores que
tienen puntajes mas bajos o regulares.

89 Como valores fundamentales que pueden favorecer el aprendizaje entre
areas, cinco personas sefialan el respeto, dos la lealtad. El resto de la seleccion
de valores que exponen es muy diversos. Cinco proponen acciones concretas
para llevarlos a cabo. Una persona deja la respuesta en blanco.
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24 En cuanto a las actividades donde deben ser precisos o exactos,
practicamente todas las respuestas son diferentes, ya que cada persona hace
referencia a una o dos actividades especificas donde es muy importante la
exactitud, como puede ser en el control de un proceso, el ajuste de un robot, en el
calculo de costos, en las refacciones a solicitar, en la generacion de informacion
para un producto.

2.9 Las diferencias que plantean entre los verbos del lenguaje del pensamiento
con respecto a las palabras de uso comun, la gran mayoria de personas sefiala
que representan acciones de tipo mental, que inducen a tomar una accion, que
tienen que ver con razonar las cosas, ayudan al aprendizaje y a descubrir cosas
nuevas, asi como a trabajar al interior. Dos participantes tnicamente contestan
que son acciones y que todas tienen relacion entre si.

3.3 Con relacion a qué necesitan aprender para superar los problemas para
alcanzar un desempefio Optimo, tres personas dan respuesta relacionadas con la
administracion del tiempo y establecer prioridades, asf como aprender a delegar
Dos personas indican que son situaciones ajenas a su control. Otra mas plantea la
necesidad de seguir procedimientos. Un participante deja la respuesta en blanco.

3.11  En cuanto al primer elemento que consideran como prioritario al
comunicarse con otras personas, seis personas sefialan que hacerse comprender,
tres afirman que primero comprender a otros. Una persona afirma que lograr el
resultado. Un participante no comprende la pregunta con claridad, ya que contesta
algo fuera de contexto.

4.2 En cuanto al ejemplo para aplicar el modelo de motivacion y sefialar cuales
cosas les resultan gratificantes de su trabajo, contestan que cumplir con los
objetivos que tienen fijados, otros sefialan que hacer contribuciones para mejorar
productos o reducir costos, como son las implementaciones a las maquinas, las
automatizaciones a procesos manuales. Otra persona indica que su participacion
en un equipo de mejora continua. Un participante comenta que le gratifica que
valoren su trabajo. Uno mas dice que participar en proyectos complejos que
representen un reto importante.

4.7 En cuanto al planteamiento de la situacién deseada en tres competencias,
diez personas establecen con precision sus metas, sefialando porcentajes a
alcanzar, o indicadores como tiempos a disminuir. Dos personas anotan con poca
claridad y precision sus metas.

4.12 Con relacién a cuales debilidades o defectos son los que mas les molestan y

por que, aparecen tres posiciones, cinco personas que sefialan la irritabilidad
acompafiada por impaciencia con las personas, cuatro personas dicen que la
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timidez y su dificultad para relacionarse, asi como dos personas que sefialan
cuestiones de habitos como la desorganizacién, o los problemas de comunicacion.

52 A la solicitud para que identifiquen sintomas y problemas reales que
subyacen, en su mayoria sefialan situaciones deficientes en maquinas que ocultan
falta de preparacién tanto en quienes las operan, como quienes les dan
mantenimiento. Asimismo mencionan paros en maquinas por un problema de
aceite contaminado. También indican las situaciones imprevistas que llevan a
tomar decisiones apresuradas. Otro aspecto que mencionan es la baja eficiencia
por falta de compromiso de la gente.

5.6 Al ejercicio para aplicar una técnica de toma de decisiones, todos los
participantes lo hacen correctamente, tanto al efectuar las operaciones, como al
seleccionar el modelo que consideran mas conveniente.

57 A la peticibn de que seleccionen los habitos que dificultan solucionar
problemas en su empresa, seis personas sefialan que el retraso sobre todo por
problemas de comunicacién o por dejar a dltima hora las decisiones. Cinco
personas sefialan que el agobio por la cantidad de asuntos que tienen que
atender, el exceso de juntas, lo cual les impide atender a fondo los problemas.
Una persona sefiala que la evasién por no interesarse en cosas que suceden a
otros y s6lo preocuparse por las cosas que les afectan de manera personal.

6.1 En cuanto a la identificacion de ejemplos que ilustren el pensamiento
convergente, todas las personas, a excepcion de una, que da un ejemplo fuera de
contexto, sefalando “no digas que no se puede porque no aplica aqui”, plantean
procedimientos para diferentes actividades, tanto relativas a produccion, como de
caracter administrativo.

6.2 En lo referente a los ejemplos relacionados con el pensamiento divergente,
nueve personas anotan propuestas concretas que han realizado para mejorar
procesos, disminuir costos, mejorar el funcionamiento de un equipo. Dos personas
responden con generalidades como generar proyectos para reducir costos,
elaboracion del modelo de calidad. Una persona deja su respuesta en blanco.

7.4 Las respuestas al ejercicio donde ejemplifican la busqueda de informacion
para un tema o actividad de su interés, siete personas llenan la tabla de manera
parcial, anotando s6lo la situacion de ejemplo para cada paso, pero sin cubrir las
etapas ni las tareas apropiadas a seguir en cada una de ellas. Tres personas
completan todos los cuadros que contiene la tabla. Una persona deja su respuesta
en blanco.

7.11 La seleccién de valores que pueden apoyar la realizacion de sus metas, se
centran en la perseverancia, que es elegida por ocho personas, siete que escogen
la iniciativa, nueve personas que sefialan la disciplina, asi como seis personas que
seleccionan la organizacion. Tres personas solo los eligen sin decir de que
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manera pueden contribuir en el logro de sus metas. El resto de los participantes si
seflalan la importancia de cada uno de ellos.

7.12 A la cuestion de como pueden integrar las habilidades de pensamiento para
aprender de manera permanente en su trabajo diario, algunas personas lo
relacionan con la apertura al cambio y la renovacion, otros identifican algunas
operaciones cognitivas especificas como reflexionar sobre los resultados que
obtienen dia a dia. Otros sefialan la importancia de incorporar el aprendizaje a la
vida diaria. Otras personas lo relacionan con la posibilidad de mejora. Otras
personas los consideran como base para desarrollar valores.

8.3 En la evaluacion de los indicadores de desempefio como empresa, en general
consideran que la coordinacién y el tiempo de respuesta entre areas es deficiente,
asi como la comunicacion. La calidad de los productos en general sefiala algunos
que es buena y otros que es excelente. La atencion a clientes internos y externos
la consideran regular o buena, pero indican que no se cuenta con criterios
especificos para determinarla. En general los participantes responden anotando el
calificativo con una palabra, o sefalando porcentajes, en tanto que algunas
personas se detienen a precisar situaciones que respaldan su evaluacion.

8.9 En cuanto a los cinco valores fundamentales para aprender entre areas, diez
personas consideran que el trabajo en equipo, nueve eligen la integridad, cuatro
personas sefialan que la cooperacién, cuatro eligen la disciplina. En general
consideran como acciones tener empatia con las necesidades de otras areas. Ser
honestos al plantear situaciones, trabajar por fines comunes, asi como recibir
capacitacion en areas técnicas, administrativas y humanas.

CATEGORIA APLICACION
Grupo Educacion Media

1.2 En cuanto a la orientacién del aprendizaje, tres participantes eligen la idea
uno de que el aprendizaje se orienta a objetivos encaminados a aprender algo que
necesitan aplicar en su trabajo cotidiano. Tres personas escogen la idea dos de
relacionar la nueva informacion con la ya existente, sefialando la necesidad de
capacitar para reafirmar conocimientos y habilidades, acumular experiencias en
sistemas previos para aprender los nuevos. Una de estas personas expresa un
ejemplo de obtener la produccién en una maquina nueva, pero no expresa en
forma clara la liga con la acumulacion de conocimientos. Dos personas escogen
la idea seis, sefialando la transferencia de conocimientos de un modelo de
producto a otro nuevo, asi como el colocar a las personas en una actividad de
acuerdo con sus intereses y habilidades, sobre esta misma idea, otra persona
propone el ejemplo de las necesidades de aprendizaje por cambios de nuevos
productos, la que relaciona también el aprendizaje con los intereses y necesidades
personales. Otra persona enfatiza la necesidad de concientizar sobre la
importancia de cubrir estandares de produccion, como ejemplo de la idea cinco,
aunque no queda totalmente clara.
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2.5 Todos los participantes proponen sin dificultad diferentes factores a considerar
en la situacion planteada, como forma de transferencia de la técnica revisada.

2.6 Las respuestas brindadas al ejercicio demuestran que no aplican la técnica
de otras opiniones como se solicita, ya que solo dos personas realmente plantean
las cuestiones que podrian manejar en la situacion. El resto de participantes solo
describen lo que harian, o bien en dos casos dan respuestas muy limitadas, ya
que solo sefiala una que cambiar de turno y otra conocer los requisitos. Dos
personas s6lo exponen una idea, una comenta que por antigliedad y otra sefiala
que averiguar la disposicion de la gente. Una persona plantea asignar descansos
alternados con los supervisores.

2.8 En cuanto a la selecciéon de los verbos del lenguaje del pensamiento que mas
utilizan en su trabajo diario, no siguen un patrén, sino que se presentan diversos
conjuntos. Tres personas seleccionan investigar enfocada a los materiales de los
productos, asi como la informacion que no reciben clara. Cuatro personas eligen
reflexionar enfocada a tomar una buena decisién y sobre las causas de las fallas.
Tres personas eligen analizar enfocada a encontrar defectos, resolver un
problema. Tres personas eligen verificar enfocada al trabajo bien hecho y a las
especificaciones. Dos personas escogen opinar en cuanto a posibles soluciones y
sobre mejora continua. También plantean los verbos comprender y percibir
relacionado con darse cuenta de las actitudes de las personas. Asimismo
proponen dos personas observar a las personas, los materiales y los equipos para
ver mas que los demas.

3.6 Con relacion a sus propuestas para aprender a utilizar mejor su tiempo dos
personas sefialan que tener todo lo necesario y contar con la informacion
completa, pero sin ligarlo a la posibilidad de aprender como lograr este resultado.
Dos personas sefialan también aspectos generales como orden, organizacion del
tiempo. Una persona refiere hacer mediciones continuas cada hora. Otra dice que
sensibilizar al personal de mantenimiento de la importancia de tener las maquinas
funcionando, otra hace referencia a tener un plan de mantenimiento preventivo.

3.8 Con respecto a las formas de aprender a realizar su trabajo sin errores, tres
personas exponen generalidades como supervisar, explicar, ensefiar, opinar, sin
especificar en qué, por lo que sus respuestas quedan a nivel descriptivo mas que
propositivo. Dos personas si especifican cosas concretas como contar con
instrumentos de medicion en buen estado, tener la informacion ordenada; la otra
propone hacer muestreos, contar con autocontroles y dar capacitacion. Un
participante dice que verificando contra pautas, validando con el area de calidad y
observando que todo se realice correctamente. Uno mas menciona que tener
todos la misma informacion para poder planear, asi como revisar objetivos
diariamente.

3.10 Ante el planteamiento sobre qué necesitan para mejorar sus habitos

personales, cuatro personas plantean cuestiones generales como administrar el
tiempo, tomar el trabajo con interés, organizacion del trabajo. Una mas sefiala las
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relaciones interpersonales sin plantear como establece la relacion. Una
participante propone tener gente mas capaz. Otro sefiala que contar con técnicas
para ordenar y difundir la informacion, disciplina 'y administracién del tiempo. Otra
persona sefiala que hacer las cosas siempre como si fuera la primera vez.

3.12 A la cuestidn de que necesita aprender para mejorar la comunicacion con sus
comparieros, dos personas dicen que hacerse comprender. Una persona da una
respuesta fuera de contexto, diciendo que cada quien debe hacer lo que le
corresponda. Un participante responde de una manera indirecta diciendo que
fomentarla todos los dias. Tres personas proponen aprender a escuchar, tener
tacto en el trato con los deméas y hacerse entender. Otra propone saber
relacionarse con la gente.

410 En lo referente a metas sobre competencias clave, tres personas las
plantean de manera incompleta, ya que anotan la meta pero sin especificar
tiempos 0 sin precisar porcentajes a alcanzar. Una persona propone una meta
irreal de eliminar conflictos en dos semanas. Cuatro participantes determinan con
claridad lo que buscan lograr, una de ellas en el porcentaje de reduccion de
desperdicio, otro en cuanto a implantar autocontroles para todos los procesos,
especificando tiempos limite.

4.13 A la cuestion sobre lo que requieren para eliminar sus debilidades o defectos
hacen algunas propuestas como ante la frialdad, aprender a expresar sus
sentimientos, el tiempo excesivo para decidir, dar tiempo limite a la solucion de
problemas, a la timidez, ser mas abierto y relacionarse mas con la gente, ante el
temor para hacer cosas, tener el coraje para iniciar y terminar sus metas. Un
participante menciona s6lo reconocer sus debilidades y después tomar acciones
para cambiarlas, sin especificar nada. Otro dice que saber delegar y ser mas
amigable. Dos personas dejan en blanco la respuesta.

54 La técnica de las interrogantes la aplican correctamente seis participantes,
describiendo  diferentes  problemas relacionados con  produccion, como
incumplimiento de planes, arranque de maquinas, terminar un producto, elevado
numero de productos defectuosos y fallas en el elevador de materia prima. Una
persona aplica las preguntas a un accidente de trabajo que ocurrié en su area.

5.9 Con respecto a la identificacion de datos concretos y ocultos sobre problemas,
seis participantes dan solo un ejemplo de los tres que se solicitan, cuatro de ellos
enfocados a problemas de produccion, tanto por mantenimiento, como por
desperdicio de materiales, rechazo de productos y moldes mal reparados. Dentro
de los datos ocultos mencionan la falta de informacion y la deficiente capacitacion.
Una persona sefiala problemas de relaciones interpersonales que generan
ausentismo.

6.3 En cuanto a la peticién de que ejemplifiquen formas de hacer innovaciones,

todos los participantes exponen ejemplos de innovaciones que han propuesto
tanto en maquinarias, como en productos y empaques. También menciona una
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persona la transferencia del proyecto de mejora continua (Kaisen), de una linea de
productos a otra.

6.6 En cuanto a la aplicacion de la técnica de las interrogantes a un problema de
su 4rea, dos personas la aplican de manera correcta sefialando el problema con
claridad. Dos personas aplican la técnica de manera mecanica, ya que no
especifican el problema del que estan hablando. Una persona aplica la técnica de
manera parcial, ya que no completa las interrogantes ni aclara de que problema se
trata. Ningun participante hace propuesta de mejora. Una persona deja la
respuesta en blanco.

6.7 A la peticion de que seleccionen alguna manera de hacer cambios y que
hagan una propuesta, todos los participantes proponen ideas innovadoras para
implantarlas en maquinas, productos y empaques.

76 Ante el solicitud de que planteen una meta profesional, tres personas
proponen metas profesionales relacionadas con educaciéon formal, como son
aprender inglés, estudiar ingenieria y actualizar conocimientos de mecanica, sin
embargo ninguno expone su plan. Alguien dice que estudiar pero no dice que.
Tres personas dejan la respuesta en blanco.

7 7 En cuanto a sus metas educativas, dos personas sefialan que el ingles. Otra
desea terminar su carrera. Un participante desea graduarse como técnico
universitario. Otro sefiala que aprender mecanica automotriz. Otro terminar la
preparatoria. Uno mas hacer una carrera tecnica en electrénica.

710 Dentro de sus metas afectivas y sociales, cuatro personas mencionan
cuestiones de caracter afectivo como casarse, fortalecer lazos con su pareja, tener
un hijo, celebrar su aniversario de bodas. Tres personas sefialan relacionarse mas
con sus compaferos. A excepcion de dos personas que comentan ideas
superficiales a manera de plan, el resto de las personas no comentan ningun plan.

8.5 Cinco personas reflexionan sobre la autoevaluacion e identifican un valor
para cada punto planteado. Dos personas dejan la respuesta en blanco.

8.8 Las respuestas brindadas por los participantes respecto a proponer un plan de
accion para llevar a cabo el aprendizaje entre areas, no siguen un patron comun,
sino que aparecen una gran variedad de opciones, una persona hace propuestas
sefialando la necesidad de mejores practicas de trabajo, reuniones para analizar
problemas y enfocar el plan de capacitacion al logro de resultados. Dos personas
mencionan solo la falta de insumos y materiales, asi como falta de comunicacion,
sin exponer ideas para llevarlas a la practica. Un participante dice que la
cooperacién para plantear necesidades vy darles solucion, asi como planes de
capacitacion en planta. Otro propone dar continuidad a la comunicacion,
objetividad al analizar problemas y participar de manera propositiva. Dos personas
dejan la respuesta en blanco.
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CATEGORIA APLICACION
Grupo Licenciatura

1.2 En lo referente a los aspectos que orientan el aprendizaje, las dos ideas que
eligen son la uno, sobre la orientacion hacia objetivos, encaminadas a cubrir
necesidades de aprendizaje personal, o bien por el cambio de giro sufrido por la
misma empresa que les requirié aprender nuevos procesos y generar nuevos
productos, asi como la idea tres en cuanto al analisis y la solucion de problemas
que tienen en sus areas.

2.5 En el ejercicio enfocado a identificar los factores que deben considerarse en
una situacion planteada, todos los participantes sin excepcion identifican
diferentes factores sin ninguna dificultad.

2.6 En cuanto a la técnica de plantear preguntas para pedir otras opiniones sobre
una situacion simulada, solo cinco participantes la completan en este sentido. El
resto describe lo que haria en términos generales, pero sin plantear cuestiones.
Una persona contesta por error aplicando otra técnica de las revisadas.

2.8 En lo referente a los verbos del lenguaje del pensamiento, cinco personas
eligen cuestionar sobre el desempefio actual y sobre fallas o problemas que se
presenten. Cinco personas eligen observar en cuanto a parametros, informes, la
forma como se desarrolla el trabajo, las condiciones fisicas de las maquinas, para
hallar fallas. Cinco seleccionan reflexionar para tomar la mejor decision, sobre
posibles mejoras al trabajo, asf como para ver diferentes angulos. El resto de las
selecciones no siguen un patron, sino que son muy diversas.

3.6 En cuanto a qué expongan sus ideas para aprovechar mejor el tiempo,
algunas personas proponen utilizar apoyos para administrar su tiempo como
agendas, diagramas de Gantt, organizar la informacion. Otras personas sefialan la
necesidad de mejorar en sus funciones como superintendente, planear mejor y
seguir los planes, tener la informacién completa y las herramientas en Optimas
condiciones. Otras mas plantean la necesidad de innovar, fomentar mayor
participacion de la gente y trabajar en equipo con las areas directamente
vinculadas con sus funciones.

3.8 Relacionado con las formas en que pueden aprender a realizar su trabajo sin
errores, no se identifica ningun patrén en las respuestas, asi se registran ideas
como elaborar procedimientos o disciplina para seguir los que estan establecidos,
aprender de la experiencia, realizar su trabajo con cuidado, validar la informacion
antes de entregarla, delegar responsabilidades y documentar actividades
realizadas, analizando las causas de los problemas, conocer muy bien los equipos
y capacitar al personal.

3.10 A la cuestién de qué necesitan para mejorar sus habitos personales, las

respuestas registradas estan planteadas en términos generales como organizar
mejor su trabajo y su tiempo, mejorar comunicacion, disciplina, aplicar 5 S’s. Solo
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un participante contesta un poco mas concreto como reordenar prioridades, evitar
distracciones. Una persona deja la respuesta en blanco.

3.12 En cuanto a lo que necesitan aprender para mejorar la comunicacion con sus
compafieros, dos personas sefialan que con técnicas de comunicacion y de
manejo de la voz. Otras plantean acciones concretas como acercarse mas a su
gente para compartir afinidades, desarrollar relaciones interpersonales, tener mas
paciencia. Un participante contesta algo lateral sefialando que como lograr
resultados como equipo. Dos personas mencionan que hacerse comprender. Dos
personas dejan su respuesta en blanco.

410 Con respecto a las metas a lograr en competencias clave, se registraron tres
tipos de respuestas: quienes plantean con claridad lo que esperan lograr
sefialando con precision los porcentajes o indices que buscan alcanzar. Otros que
plantean con precision una meta, pero la otra queda poco clara y otras personas
que sefialan sus dos metas en forma general como elevar eficiencia, disminuir
desperdicio, ser mejor supervisor. Todas las propuestas se enfocan a actividades
relacionadas con su trabajo directo.

4.13 Al cuestionamiento sobre qué requieren aprender para disminuir o eliminar
sus debilidades o defectos, algunas personas opinan que aprender a controlar su
caracter, ser mas paciente y practicar deporte o actividades de tipo espiritual.
Otros sefialan que incrementar las relaciones interpersonales siendo mas abierto
con la gente. Tres participantes proponen disminuir su timidez exponiendo sus
ideas en publico, asi como participando en reuniones colectivas. Una persona solo
dice que trabajar en sus defectos sin decir como, otra sefiala que comprometiendo
a su equipo de trabajo. Otro mas menciona aspectos de tipo tecnico como manejar
administracion total y computacion.

5.4 En cuanto a la transferencia de la técnica de las interrogantes a un problema
de su area, todos sin excepcion la aplican correctamente, planteando cada uno un
problema diferente que ha sucedido en su area de trabajo.

59 Con referencia a los datos concretos y ocultos para identificar problemas, los
ingenieros ilustran diferentes problemas sobre todo relacionados con el
incumplimiento en planes de produccion debido a problemas ocultos de personas
principalmente como malos entendidos, apatia y poco compromiso, personal poco
capacitado, problemas de organizacion interna como indisciplina para seguir
procedimientos.

6.3 En cuanto a las posibilidades de innovacién, las respuestas varian desde
crear un departamento de disefio de nuevos productos, modificaciones a
procesos, a moldes, a empaques, semiautomatizar un area, hasta propuestas
generales como aplicar la mejora continua a diferentes procesos sin decir cuales,
simplificar procedimientos, sin  mayor especificacion. Una persona deja su
respuesta en blanco.
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6.6 La aplicacion de la técnica de las seis interrogantes a un problema, en general
la transfieren tal cual sin hacer ninguna propuesta de mejora. Dos participantes la
contestan de manera incompleta. Una persona sélo describe el problema sin
aplicar las interrogantes Alguien mas indica que se pueden aplicar al
mantenimiento pero no dice como, en tanto que solo dos personas aplican la
técnica y hacen una propuesta como se solicita.

6.7 En cuanto a las propuestas para realizar cambios, todos sin excepcion
proponen cambios a procesos, productos, procedimientos, empaques,
automatizacion de la informacion, adaptacion de cambio rapido de moldes y
organizacion del trabajo.

7.6 A la cuestion de que eligieran una meta profesional importante para ellos, la
mitad de los participantes exponen una meta de tipo educativo como estudiar una
maestria o algun idioma. El resto de las personas propone metas como llegar a
dar un excelente servicio de mantenimiento, unificar criterios de trabajo para el
area de mantenimiento. Otra persona tiene como meta desarrollar un molde
especial. Otro sefiala que conocer todas las areas de la empresa. Dos personas
buscan alcanzar una mejor posicion dentro de la empresa. Todos proponen el plan
general para lograrlo.

7.7 En cuanto al planteamiento de una meta educativa, la mayoria tiene interés en
estudiar una maestria en administracion o ésta combinada con ingenieria. Una
persona comenta sobre la carrera que ya concluyd. Un participante senala que
capacitar al personal de mantenimiento en técnicas de solucion de problemas.
Una persona desea aprender aleman.

710 En lo relativo a sus metas en el area social o afectiva, la mayoria desea
tener mas amigos o fortalecer sus relaciones interpersonales. Dos personas
quieren pasar mas tiempo con su familia. Uno sefiala que casarse y otro mas que
realizar un reglamento para que se aplique en el lugar donde vive.

85 En lo referente a la autorreflexién para ligar los valores, la gran mayoria de
personas eligen un valor para cada situacion que se les presenta. Tres personas
seleccionan varios valores que consideran aplican en cada situacion. Dos
personas dejan la respuesta en blanco.

8.8 En el ejercicio donde se les solicita que propongan un plan de accion para
aprender entre areas, algunas ideas que aparecen con mayor frecuencia son la
necesidad de contar con informacién completa, trabajar de manera conjunta
buscando objetivos comunes, mas que por areas, coordinar grupos encargados de
solucionar problemas. Una persona propone promover el autoaprendizaje como
una forma de mejora continua. Dos participantes sélo enumeran algunos valores,
dejando sus ideas muy escuetas. Algunas personas plantean cuestiones
particulares de sus éareas de trabajo, como son contar con los materiales
necesarios, cumplir fechas de entrega de moldes.

21



CATEGORIA DEDUCCION
Grupo Educaciéon Media

1.3 En cuanto a los aspectos por los que los adultos se resisten a aprender, una
persona da una respuesta indirecta sefialando el rechazo de los adultos por recibir
capacitacion fuera del horario de trabajo, lo mismg pasa con otra persona que
relaciona los puntos con situaciones de trabajo, mas que con el aprendizaje. Un
participante no hace ningun analisis, solo identifica dos ideas y las transcribe. Dos
personas destacan la posicion defensiva de los adultos, asi como que se guian
por intereses personales y que desean situaciones practicas. Otra responde algo
confuso sefalando solo que “el motivo de experiencia a lo largo de la vida”. Un
participante expone que las circunstancias y necesidades de las personas guian
su necesidad de aprender.

2.7 Las respuestas brindadas sobre la identificacion de los puntos bueno, malo e
interesante de una situacion presentada, la mayorfa de las personas las cubren en
su totalidad, en tanto que otras so6lo contestan dos de los tres puntos, en particular
se detectd que no contestan la parte interesante del asunto. Un participante sefiala
los aspectos negativos de posibles fallas en este sistema.

2.10 Ante la cuestion de que describan el proceso que siguieron para aprender
algo, una persona responde de manera indirecta seflalando la importancia de ser
tolerante al ensefiar algo. Cinco participantes describen lo que aprendieron en
diferentes aspectos, desde aprender hojalaterfa, distinguir productos, arreglar
compresoras, elaboracion de graficos, trabajar en orden y limpieza, pero ninguna
plantea el proceso que siguié para lograrlo. Una persona deja la respuesta en
blanco.

3.2 Las respuestas que dan a la cuestion de las cosas que suceden con
frecuencia y que hacen que no puedan cumplir con las cantidades de trabajo, se
enfocan a situaciones de problemas con maquinas, falta de materiales, asi como
inventarios falsos, sin embargo el analisis es parcial, ya que no incluyen sus
deficiencias personales. Dos personas sefialan eventos que suceden con poca
frecuencia, como es el paro de lineas por los sindicalizados y la visita de
inspectores en las areas de trabajo.

3.5 Los aspectos sefialados con relacion a las causas para no aprovechar su
tiempo en el trabajo se enfocan a problemas de mantenimiento planteadas a nivel
discriminativo por dos personas, ya que solo eligen entre las opciones sin decir
nada adicional. Cuatro personas comentan que por maquinas en reparacion, una
de ellas menciona las consecuencias que ocasionan estos problemas como tener
que hacer el trabajo manual. Un participante menciona problemas de
comunicacién, asi como la reparacién superficial de 108 equipos.

3.15 Las condiciones que plantean se requieren para mejorar el desempeio

personal en el trabajo se centran en aspectos que involucran la participacion de
las otras areas, comunicacion. Una persona menciona que buenos habitos de
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trabajo. Dos sefialan que organizacion. Otra menciona que pensar con calma para
tomar decisiones. Solo un participante dice que admitir los errores. Sin embargo la
mayoria de las personas no hablan abiertamente de su desempefio personal o
bien su participacién para resolver las problematicas que mencionan.

4.9 En cuanto a las cosas que limitan que se enfoquen a resultados sefalan
situaciones externas que suceden como imprevistos en las maquinas, metas poco
claras, falta de tiempo para administrar bien y tomar decisiones adecuadas,
sentimientos negativos en otras personas, sin incluir su propia participacion.

5.1 Entre las situaciones que originan problemas sefialan especialmente los malos
entendidos y la falta de informacién que tiene como consecuencias arrastrar con
los problemas, cometer errores continuamente. Otro punto mencionado es la
apatfa en especial para dar solucion de fondo a los problemas. Una persona deja
su respuesta a nivel discriminativo sin anotar las consecuencias.

55 Todas las personas, a excepcién de una, aplican de manera completa y
correcta la técnica para identificar las causas de un problema importante que han
tenido. Una persona solo plantea algunas causas de manera superficial.

5.8 Ante la cuestion de como les pueden ayudar las habilidades de pensamiento a
solucionar problemas, algunas personas dicen que ponerlas en practica sin dar
mas argumentos. Un participante sefiala la aplicacién de operaciones
cognoscitivas como la observacién. Cuatro personas las relacionan directamente
con la identificacion y solucién de problemas, asi como hacerio mas rapidamente.
Otro da una respuesta tangencial como organizar mejor sus actividades o dar el
tiempo necesario para analizar problemas. Uno mas enumera las habilidades
cognitivas revisadas durante el entrenamiento y sefiala que las herramientas
recibidas las puede aplicar a diario en su trabajo.

6.4 Cinco personas proponen analogfas creativas entre un auto potente y una
gran empresa. Dos personas plantean cosas interesantes como que las empresas
son fuertes como los carros, o que los carros son comodos y las empresas son
lugares agradables.

6.9 Ante la cuestién de qué tienen los catalizadores de cambios en comun, tres
personas sefialan que son procesos de mejora. Una dice que facilitan las cosas y
llevan a gastar menos. Dos participantes dejan la respuesta en blanco.

7.2 A la pregunta sobre la relacién entre metas y desempefio, tres personas dan
una respuesta incompleta, a nivel discriminativo, seflalando que se complementan,
que son basicas. Otra persona dice que las metas dan la posibilidad de ser mas
eficientes. Dos participantes sefialan que son los objetivos que la empresa pone
para medir el desempefio y que llevan a mejorar la calidad del desempeno.

7.5 Sobre cémo pueden relacionar lo que necesitan aprender con lo que ya saben
o tienen experiencia, dos personas sefialan que la experiencia es el punto de
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partida y de ahi hay que reforzarla. Otro agrega que la experiencia da la facilidad
de conseguir una carrera universitaria. Otra plantea que la experiencia no es
suficiente y hay que seguir estudiando Una persona hace un planteamiento
incompleto como hacer una comparacién, sin especificar como. Dos personas
dejan la respuesta en blanco.

8.7 Para llevar a cabo las modalidades de aprendizaje se enfocan en dos lineas,
por un lado fomentar la participacién a todos niveles y por el otro tener disposicion
y querer hacerlo. Una persona propone que la comunicacion, tener humildad y
trabajo en equipo. Otra solo dice que tiempo. Una persona deja la respuesta en
blanco.

8.10 Para poder hacer realidad el aprendizaje entre areas tres personas
consideran que tener mucha apertura, comunicacion, determinacion para hacerlo,
disposicion y participacion. Dos participantes solo expresan algunas palabras
como determinacion, comunicacién y ofra escribe valores como integridad,
honestidad. Una persona propone cambiar malos habitos y trabajar con los
valores, asi como dar seguimiento diario. Otra menciona que debe haber apertura
total de las areas a la retroalimentacién. Dos personas dejan la respuesta en
blanco.

CATEGORIA DEDUCCION
Grupo Licenciatura

1.3 En la seleccion de puntos y su reflexion sobre las cualidades de los adultos en
situaciones de aprendizaje, respuestas se ubican en tres niveles, las personas que
si hacen una reflexién sobre el tema y contestan que las personas sienten
inseguridad ante la posibilidad de verse expuestas, tienen muchos prejuicios al
respecto, que el interés va ligado a la voluntad, saben lo que les conviene, que los
adultos piensan que ya saben lo suficiente, asi como otro nivel de respuestas
indirectas, ya que eligen los puntos pero los ligan con asuntos de su trabajo, 0
bien al expresar que los adultos tienen poca confianza en general en oftras
personas. Una persona solo sefiala las opciones sin comentar nada mas, por lo
cual se queda en un nivel meramente discriminativo.

27 A la solicitud de que reflexionaran sobre lo positivo, lo negativo y lo
interesante de una cuestion planteada, todas las personas, a excepcion de una,
que so6lo menciona la parte negativa del asunto, responden sin ninguna dificultad
diferentes ideas al respecto.

210 Con respecto a la resefia sobre el proceso de algo que hubieran aprendido
recientemente, s6lo dos personas hacen un ejercicio de reflexion, uno de ellos
explicando el proceso de aprender el sistema de mantenimiento y el otro sobre
aprender a aprender, en tanto que la mayoria de las personas solo describen de
manera general como lograron algo, utilizando verbos como cuestionar, evaluar,
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investigar. Un participante resefia el aprendizaje para analizar un aceite
contaminado utilizando los pasos de investigar, medir, filtrar, medir, continuar.
Otras personas responden de una manera tangencial comentando que no se de
tiempo para pensar. Una persona da una respuesta confusa diciendo que no se
valora lo que se tiene hasta que le sucede algo a otros.

3.2 Ala pregunta sobre las cosas que suceden con frecuencia que hacen que no
puedan cumplir con las cantidades de trabajo que tienen asignadas, solo dos
personas exponen deficiencias personales, en tanto que la mayoria sefnalan
situaciones externas como falta de planeacion, trabajos imprevistos, falta de
personal, fallas en control de procesos.

3.5 A la solicitud de que elijan dos causas para no aprovechar su tiempo, la casi
totalidad expone situaciones del medio tanto a nivel organizacional, como falta de
claridad en los objetivos, falta de preparacion del personal, no contar con
informacion, equipos descompuestos. Por otro lado sefialan aspectos de actitudes
por parte de las personas como apatla y distracciones. Una persona solo
menciona los puntos sin afiadir nada mas. Sin embargo, nadie menciona aspectos
de desempefo personal que intervengan para no utilizar adecuadamente el
tiempo.

3.15 A la cuestiébn sobre las condiciones que se requieren para mejorar el
desempefio personal en el trabajo, algunas personas sefialan acciones concretas
a realizar como organizar su tiempo estableciendo prioridades, tener un mayor
control, estar atentos a los cambios en las prioridades, fortalecer relaciones
interpersonales y fomentar la persistencia, asi como ser ordenado. Dos personas
dan su respuesta indirecta comentando que tener una buena organizacion y
comunicacién. Otro anota una frase muy hecha de hacer las cosas bien a la
primera. Una persona deja su respuesta en blanco.

4.9 En cuanto a las cosas que les limitan se enfoquen a resultados, sefialan la
falta de claridad en los objetivos, mala administracion del talento humano,
saturacién de actividades. Cuatro personas mencionan la falta de compromiso, la
indisciplina, falta de visién sobre el resultado a alcanzar. Una persona da una
respuesta confusa indicando que tiempo para planeamientos y dos participantes
dejan la respuesta en blanco.

51 En lo referente a las situaciones que originan los problemas y sus
consecuencias, aparece varias veces la falta de informacién que genera malas
decisiones, falta de direccion, retraso en el programa de produccion, asi como
trabajos de mala calidad. También sefialan el desconocimiento en el manejo de
maquinaria y equipo que lleva a retrasos o a sufrir accidentes. Un tercer elemento
que mencionan es la apatia que lleva a tener rechazos y reclamos de los clientes.

5.5 Las respuestas al ejercicio donde se les solicita identifiquen las causas de un

problema que haya ocurrido en su area, las mitad de las personas contestan de
manera general, exponiendo solo una causa por cada categoria, en tanto que la
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otra mitad realizan un ejercicio mas reflexivo y exponen diferentes causas dentro
de cada categoria.

5.8 Ante la cuestion sobre la manera en que les pueden ayudar las habilidades de
pensamiento a solucionar problemas, tres personas sefialan que ayudan a
identificar mejor las causas o variables de un problema, a llevar una secuencia
légica para hallar la solucion a un problema, a encontrar varias soluciones a los
problemas. Una persona sefiala que a ver los problemas como oportunidades.
Otra dice que puede llevar estas herramientas para aplicarlas a los problemas
cotidianos. Un participantes indica que para sistematizar el pensamiento.

6.4 A la solicitud de encontrar analogias entre un auto potente y una gran
empresa, sin considerar el numero de respuestas como determinante, se
encontraron tres tipos de respuestas, quienes plantean ideas creativas, quienes
plantean ideas interesantes sin mucha creatividad y los que expresan solo una
palabra para establecer la analogia.

6.9 A la cuestion sobre las cosas que tienen en comdn los catalizadores de
cambios, cinco participantes sefialan que se orientan hacia la generacion de
mejoras. Otro menciona que son alternativas para hacer las cosas mas faciles.
Otra persona sefiala que ayudan a identificar todos los factores que intervienen en
un problema. Uno mas dice que comparan entre lo existente, o disponible y 1o
deseable. Una participante da una respuesta confusa de que amplian las
preguntas. Una persona deja su respuesta en blanco.

7.2 A la pregunta sobre qué relacidon tienen las metas con el desempefio en el
trabajo, cuatro personas sefialan que el desempefio en su trabajo se mide a través
del logro de metas y que pueden llevar a mejorar la posicion dentro de la empresa.
Otra sefiala que son la base para realizar planes de desarrollo. Un participante
dice que conociendo la meta se puede trabajar en ella. Una persona da una
respuesta confusa diciendo que agiliza los tiempos y el uso de recursos.

7.5 Ante la solicitud de relacionar lo que necesitan con lo que ya saben o tienen
experiencia, una persona sefiala que la experiencia facilita encontrar la
informacién mas rapido. Tres dicen que se aprende lo desconocido a partir de lo
conocido. Una persona plantea que los sistemas pueden ser generales, pero las
aplicaciones son diferentes. Otro menciona que lo que se aprende enriguece la
experiencia. Un participante sefiala que lo que se sabe permite identificar las
carencias. Otro propone una comparacion con los sistemas gue no son iguales,
pero tienen analoglas, pero no explica claramente la conexion.

8.7 En lo referente a que se requiere para poner en marcha las diferentes
modalidades de aprendizaje entre areas, la mayoria sefiala la iniciativa, otros
dicen que la cooperacion y compromiso de todos para alcanzar objetivos
conjuntos. Seis sefialan que la participacion a todos niveles. También mencionan
que asignar presupuesto y apoyo de los directivos.
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8.10 En cuanto a qué se requiere para hacer realidad el aprendizaje entre areas y
alcanzar un mejor desempefio como empresa, las respuestas se centran en
fomentar el trabajo en equipo entre las diferentes areas. Tres personas
mencionan que poner en practica valores entre areas como la humildad, reconocer
fallas. Otros mencionan tener objetivos claros y congruencia en resultados. Una
persona sefala que aplicar el lema que llevan en su uniforme “yo soy integridad,
resultados y colaboracion”. Alguien sugiere mejorar la capacitacion en aspectos
técnicos y humanos.
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