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Uno de los principales desafios que tenemos quienes dirigimos, asesoramos o
formamos personas, es buscar los contextos y metodologias que provoquen un

aprendizaje significativo en quien aprende.

Ya sea en el rol de gerente, consultor, académico o padre-madre, la
responsabilidad de crear espacios de aprendizaje para el desarrollo de otros es uno de
los pilares del rol organizacional especifico. Es lo que Echeverria (2000) ha
caracterizado como el gerente coach, desde la perspectiva empresarial. Para efectos
de este capitulo hablaremos de aprendiz, para quienes aprenden y reciben algun tipo
de ensefianza o capacitacién, y de tutor, para quien ejerce el rol de acompafiar el

aprendizaje de otros.

Fomentar el aprendizaje individual y organizacional requiere de una actitud
pedagdgica particular, particularmente en las nuevas generaciones (Glenn, 2000), que
efectivamente invite a quien aprende a atreverse a ir mas alld de sus propios limites,
pues lo nuevo estd en lo desconocido para mi comprension actual y en los patrones de

comportamiento y dindmicas de relacion que aun no se me han develado.

Sostenemos que el contexto de aprendizaje que se ofrece a los aprendices y la
posibilidad de aprendizaje efectivo derivan directa y causalmente del grado de
integridad personal, evolucion y automaestria de quien ensefia. Por lo mismo, la
pedagogia es resultante de una forma de vivir y encarar los desafios existenciales por
parte del tutor, mds que un conjunto de técnicas de ensefanza o acopio de

conocimientos.

Estudios en colegios muestran que el aprendizaje de los alumnos es funcién
directa del clima emocional positivo que se genera en los espacios de interaccién
(Cassassus, 2006). Investigaciones en estudiantes universitarios indican que lo mas
valorado por los alumnos son la pasidn, motivacion y entrega del profesor (Mufioz,

2008). Ello pone a los conocimientos técnicos especificos y a las técnicas pedagogicas



en un lugar basal aunque secundario y subordinado respecto de la generacion de

aprendizaje relevante estimulado desde la actitud del profesor.

A su vez, lo mas criticado por los alumnos a sus profesores universitarios es la
arrogancia, la descalificaciéon a los propios alumnos, el desinterés porque ellos
aprendan vy la actitud del guru que todo lo sabe. Los alumnos dan por descontado que
el profesor es experto técnico en su materia, por lo que no estan ahi las competencias

diferenciadoras de una pedagogia y un aprendizaje significativo para la vida.

En tiempos marcados por el rapido acceso a los contenidos técnicos mediante
la tecnologia y por alumnos crecientemente exigentes (Tapscott, 1998), existen dos
grandes desafios para los que ensefiamos: (1) cdmo encontrar modos convocantes y
efectivos para aprender y (2) cdmo ensefiar competencias que autonomicen en los
alumnos las destrezas para continuar aprendiendo durante la vida, en lo que hemos

llamado competencias personales para el alto desempefio (Barnes et al., 2007)

Contexto de aprendizaje efectivo

A nuestro juicio, el contexto de aprendizaje debe estar caracterizado por:

1. Aceptacion respetuosa de las fortalezas y brechas de competencias de los alumnos.
La psicologia positiva y el enfoque centrado en fortalezas ha dado buena cuenta
que lo que genera mayor aprendizaje es concentrarse en primer lugar en las
capacidades de las personas, en aquello que naturalmente hacen bien y les resulta
efectivo (Ibafiez, 2011). Esa focalizacion genera un sentimiento de propio poder y
de autoconfianza que es el ancla afectiva de seguridad para moverse a contextos
inciertos o para abordar el desarrollo de las propias incompetencias. Es en ese
orden. El orden inverso, poner el foco en las brechas y las dificultades antes que en
las fortalezas personales, produce inseguridad, temor e inhibicion, por lo que las
probabilidades de aprender y de hacerlo con efectividad se reducen enormemente.
Es el tutor quien debe operar desde este observador. Ello conecta con sus
creencias maestras y muchas veces inconscientes, por lo que sostenemos que ser

un pedagogo efectivo estad asociado a una concepcidn antropoldgica que cree en el



cambio humano y donde uno de los sentidos esenciales del propio vivir es el
aprendizaje evolutivo. Si las creencias respecto de la vida y el aprendizaje
provienen de una visidon negativa (las personas no cambian, son flojas por
naturaleza y la vida es un desorden entrépico que terminard mal), es
recomendable no dedicarse a acompafiar a otros en su crecimiento.

Seguridad afectiva. Quien ofrece el espacio emocional de aprendizaje es quien
tiene la autoridad formal de ese espacio, por lo que es su responsabilidad proveer
un espacio de seguridad, positividad y desarrollo. Si bien esta idea es simple y esta
documentada en los estudios de efectividad pedagdgica, la pregunta es desde
donde saca el tutor la seguridad afectiva para ofrecerla como espacio de
aprendizaje: desde su seguridad personal vital, fruto del autoconocimiento y la
automaestria. Si bien hay “técnicas” para crear ambientes seguros, eso no perdura
si no se vive el propio devenir con la conquista de la seguridad interior.
Confidencialidad. Una de las formas mas poderosas de aprendizaje significativo es
mirar y exhumar las propias creencias, inseguridades, juicios y observadores junto
con otros, para recibir su retroalimentacién apreciativa y generar una cuidadosa
tension que me movilice al cambio. Ello solo es posible si existe el contrato
psicoldgico grupal explicito respecto de no comentar ni difundir lo compartido.
Posiciona el espacio de aprendizaje como un espacio sagrado, privado, Unico y
ritual, que cada uno de los que participa debe honrar con su palabra, silencio y
compromiso.

Escucha sin juicio. Muchas personas creen que es imposible escuchar sin juicios,
quizas porque no lo han vivido ni visto en otros. Es posible. Desde metodologias
gue invitan a concentrarse con atencién plena en el momento presente (como el
mindfullness, focusing o la meditacion en la accién, entre otros) es posible
escuchar en completa empatia y conexidn con otros, sin hacer juicios en ese fluir.
Implica poner mi atencién en el otro y fuera de mi, suprimiendo el didlogo interior
y la mente que enjuicia. Esa actitud de escucha sin juicio es el balsamo para que
quien aprende profundice en si mismo, descongele sus creencias rigidas, avance en
la busqueda de sus respuestas en su inconsciente y permita que emerjan nuevos
repertorios y caminos de la mano de su GPS interior (Fernandez, 2011). En esta

mirada, el juicio interrumpe el flujo natural de la empatia que invita al aprendizaje,



por lo que aprenden a suspender el juicio y el dialogo interno se constituye en una
habilidad muy deseable para acompaniar la evolucién de otros.

Retroalimentacion apreciativa. La costumbre de nuestra sociedad es
retroalimentar con foco en los defectos, las fallas y las brechas, usualmente de un
modo serio, golpeado y a ratos derechamente con critica negativa. Se ve con
claridad que es lo opuesto al ambiente de seguridad afectiva que requerimos para
aprender. Creado ese contexto de apreciatividad, la retroalimentacién debe tener
el rol de generar tensién y crear pequefios insights y frustraciones, para que el otro
se mueva a la zona de incomodidad y se movilice para retomar su equilibrio
mediante el aprendizaje. Esa creacién de tensidon se hace cuidadosamente,
resaltando primero las fortalezas y luego los comportamiento u aspectos a
mejorar. Es producir tension creativa y no generar presion inmovilizante. Ese limite
sutil marca la diferencia entre ser efectivo o inefectivo en estimular el aprendizaje
del otro. Para que la retroalimentacion resulte movilizante es fundamental mirar
con los ojos del otro y darle la retroalimentacién en sus palabras y en sintonia con
su observador, para que existe ajuste ontoldgico de sus observadores y no se
rechace la retroalimentacién por palabras que no se entienden, un observador
arrogante o perspectivas ajenas a quien escucha el feedback.

Establecimiento de metas exigentes y alcanzables. Es |la persona que aprende quien
fija su estado deseado, hacia dénde quiere avanzar y cdmo hacerlo. El rol del tutor
no es mostrar el camino. Es indicarle la centralidad de fijar un sentido (para qué)
metas (qué hacer), caminos y metodologias de cambio (cdmo hacerlo), acciones
concretas de cambio (ejecucion practica) y verificadores de efectividad (cdmo
evaluar los resultados). Esta secuencia de plan de aprendizaje es central como guia
para concretar y ejecutar la inspiracién del cambio.

Reconocimiento publico del proceso de aprendizaje y los logros alcanzados.
Reconocer publicamente lo realizado y la efectividad de lo alcanzado
retroalimenta, valida y fortalece el proceso vivido, anclando y encarnando esa
secuencia de desarrollo humano como un camino significativo que se podra volver
a transitar cuando sea necesario.

Reflexion del propio proceso de aprendizaje. Supone el levantamiento reflexivo de

los factores claves de éxito en este logro del cambio y el estado deseado, los



patrones de alto desempefio en lo individual y en los espacios relacionales, y las
claves metodoldgicas para la creacién del contexto y el avance para el aprendizaje.
Sélo de este modo se podra replicar autdbnomamente el proceso de aprendizaje. Es

aprender a aprender.

Responsabilidades de quien enseria, el tutor

Las responsabilidades esenciales de quien ensefia, ya sea como jefe, coach,

asesor o profesor son las siguientes:

1. Fomentar la busqueda de sentido, el para qué de lo que se esta aprendiendo. Ir por
mas.

2. Modelar la horizontalidad (Alvarez et. al, 2009).

3. Asegurar la positividad.

4. Focalizar la atencién en el proceso de aprendizaje para la adquisicion de los
propios patrones de aprendizaje y evolucion.

5. Entregar retroalimentacion apreciativa y desafiante, con foco en los
mejoramientos deseados.

6. Creer ciegamente en los recursos, fortalezas y posibilidades de las personas. Ello
modela la certeza en los espacios de posibilidad y en el cambio humano, usando
mecanismos psicoldgicos como la profecia autocumplida o el logro de estandares
qgue el profesor plantee como naturales dentro de su trasfondo de obviedad y

donde los alumnos incorporen esos estandares exigentes como parte de su obvia y

natural evolucion.

Tutores autogestionados

Crear estos espacios de aprendizaje y cumplir los roles de ensefianza que
hemos sefnalado, tiene como antecedente causal un trabajo personal efectivo en cada
persona que ensefia. Disponer de las competencias afectivas y de integridad personal
es fruto de una gestion del si mismo constante y permanente tras un desarrollo

evolutivo personal ascendente. No nos detendremos en cdmo se hace esa gestion del



si mismo y el proceso de automaestria, aunque mencionaremos los inputs basicos que
una persona ha de haber desarrollado en si mismo para poder ofrecerlo a otros en la
creacion de espacios efectivos de aprendizaje. Esa materia prima primigenia vy

desarrollable es la siguiente (Fernandez, 2011):

1. Tener una actitud de estudiante de la Vida, revelado en una gestidn del si mismo y
en un liderazgo personal de primer nivel.

2. Sostener el aprendizaje humilde.

3. No caer en las trampas del gurda.

4. Usar diariamente una metodologia de conexién con su referente trascendente.
Beber del sentido existencial, el para qué estoy de paso en el mundo.

5. Concebirse como instrumento y no como referente ni modelo de nada.

Resultados en los aprendices

Cuando estos inputs son puestos en accién mediante los roles de quien ensefia,
manifestados en contextos de aprendizaje efectivo, el estudiante, trabajador, coache o

quien sea el actor de su aprendizaje, muestra los siguientes resultados:

1. Confia en sus recursos y capacidades, aumentando la probabilidad de desplegar
sus potencialidades en la accién.

2. Conoce experiencialmente el proceso de su propio aprendizaje, el que puede ser
replicado de un modo autdnomo, al ser reflexionado.

3. Pone la energia en el proceso de aprendizaje y en las acciones de mejoramiento
mas que en los resultados, lo que muchas veces dependen de otras variables
intervinientes y que, sosteniendo este modo de aprendizaje, llegan por si solos.

4. Puede mostrar a otros que el aprendizaje transformacional es posible.

5. Modela que el aprendizaje requiere de los otros como fuente de acompafiamiento

y retroalimentacion.

Desafios para quienes ensefan




El principal desafio para quienes ensefiamos a otros es encarnar en la propia vida
lo que se ensefia con palabras, mediante una activa gestion del si mismo. Por lo mismo,
la pedagogia mas efectiva, creible e irradiante es la que se encarna en los propios
actos. No se puede ayudar al aprendizaje profundo de otros si no se es un humilde y

sostenido aprendiz de la propia vida.

Se irradia y se aprende desde adentro hacia afuera. Cada uno es maestro de si
mismo y el rol de los formadores es mostrarles a los aprendices que las respuestas a
sus preguntas estdn dentro de ellos. Si requieren ayuda en el camino, afuera estara el
tutor que acompanara, retornando la busqueda hacia el interior del alumno y
esquivando la trampa narcisista de entregar las respuestas desde el exterior. Para y
por esto, son esenciales las metodologias experienciales o en primera persona, pues lo
gue se vivencia como algo significativo queda in-corporado y siempre disponible para
el uso futuro. El cuerpo, la sabiduria organismica y el registro energético de la
experiencia de aprendizaje ya saben cdmo hacerlo y activaran ese recurso encarnado

cuando los desafios lo hagan necesario.

Se ensefia lo que se vive, se refleja lo que se es, y los otros aprenden de los
somos y actuamos, no de lo que decimos. Aprenden de lo que encarnamos, no de lo
gue creemos que somos. Ahi estd el desafio: encarnar en la propia vida las ensefianzas

que se dicen en el lenguaje.

La ensefianza mas efectiva es la ensefianza encarnada, tal como el aprendizaje
significativo, relevante, inolvidable y eficiente es el aprendizaje experiencial y
encarnado desde adentro hacia fuera. Y tU, que ensefias como gerente, jefe, coach,
consultor, profesor o padre-madre de tus hijos, éencarnas lo que ensefias? Desde hace

tiempo conoces por sentido comun cual es la via: la pedagogia encarnada.
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