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RESUMEN: This study is part of a PhD three aspects: knowledge management
thesis prepared at Paris Descartes within  the company, training and
University and supported by AXA France. circulation of knowledge, and challenges
We chose a second field study (AXA of communities of practice in new
Seguros Mexico) in order to try and define organizational contexts.

the possible cultural differences and
possible  opportunities for  sharing
resources between two companies that
belong to the same multinational group. In
both contexts, we used mainly semi-
structured interviews and participant
observation. In this paper, we will discuss

PALABRAS CLAVE: Aprendizaje
organizacional, aprendizaje a lo largo de
la vida, comunidades de aprendizaje,
gestion del conocimiento, organizacion.

Introduccidn

Nuestro estudio parte de un interés por el desarrollo de las tecnologias de la
informacién y la comunicacion (TIC) en la Ultima década y de sus implicaciones en los
procesos de educacion continua. Las grandes empresas, al igual que las universidades,
han constatado una agudizacién en el control y desmaterializacion de los flujos de
informacioén, asi como una transformacién en las maneras de trabajar y aprender. En este
contexto, la “empresa en red” utiliza y yuxtapone nuevos modelos de gestion
(administracion transversal, deslocalizacién de equipos de trabajo, externalizacién de
servicios, etc.) y mantiene al mismo tiempo las jerarquias tradicionales.
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Ante estos desafios, la formacion puede desempefiar un papel importante en la
organizacién. Esta puede ser concebida o utilizada como un vector de regulacion y
capitalizacion de conocimientos al interior de las empresas. En oposicion a las
informaciones prescriptivas y procedurales, los nuevos mecanismos de formacién buscan
ser dindmicos, colaborativos y fuentes de innovacion permanente para las empresas.

Objeto de investigacion y problematizacion

A partir del trabajo de campo realizado en AXA Francia y AXA Seguros México
hemos identificado dos dispositivos de aprendizaje formal e informal: las comunidades de
practica (COP) y las formaciones institucionales. Los dispositivos y los procesos no han
sido similares en los dos paises. Cada organizacion posee una historia, un contexto
cultural y social muy particular. AXA Francia, por ejemplo, utiliza desde hace algunos afios
las formaciones institucionales y su propuesta de COP complementa otros dispositivos de
formacion y de gestion de la informacion. AXA Seguros México, acaba de comenzar el
proceso de concepcion de formaciones institucionales.

En este sentido, para el desarrollo de nuestra investigacion hemos escogido dos
items identificados como temas de interés general: por una parte, los aportes de las COP
en el proceso de aprendizaje de la organizacién y por otra parte, el rol de las formaciones

institucionales en la circulacion de la informacion de la organizacion.
Comunidades de practica, organizacion y aprendizaje

Desde la perspectiva de Wenger (2011), una COP esta compuesta por un grupo de
personas federado por un proceso de aprendizaje colectivo en un tema particular de la
actividad humana. Por ejemplo, una tribu se congrega para aprender a sobrevivir, un
grupo de trabajadores para dotar de sentido a su actividad profesional, etc. En este orden
de ideas, lo que el individuo aprende depende de los roles y de las necesidades que se
presentan en situaciones de practica especificas.

Desde esta perspectiva, la concepcion del aprendizaje sobrepasa la nocion de
adquisicion de competencias cognitivas y de desarrollo de talentos individuales,
resaltando el papel de la identidad del individuo o de los grupos con los que estos
interactlan en el proceso de aprendizaje. Para Wenger (2011) la identidad se establece a
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partir de valores y de sentidos colectivos. En este sentido, lo que el individuo es y las COP

a las que pertenece, determinaran lo que él llegaré aprender.

Un individuo puede pertenecer a diferentes comunidades de practica y estas

pueden evolucionar en el transcurso de su vida. A continuacién, dos ejemplos no

exhaustivos de las comunidades de practica de un individuo en su infancia y en su vida
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En las graficas anteriores hemos tratado de ilustrar la relacion entre identidad,

aprendizaje y redes de proximidad. Segun Wenger (2011) la identidad como producto de

la participacion puede ser un motor de aprendizaje. Esta identidad no se constituye

solamente por las redes de proximidad (circulos de las COP), como la familia, los amigos

del barrio o los amigos de la escuela, sino también por factores externos (flechas) que

conforman un macro-contexto como el pais de origen, la escuela, los medios de

comunicacion, entre otros. Sin embargo, la motivacion que va influenciar directamente el

aprendizaje puede estar determinada por los circulos mas cercanos y por los roles que el

individuo desempefia dentro de estos circulos. Por lo tanto, la unidad de andlisis en los

estudios sobre el aprendizaje no se puede limitar al individuo o a las instituciones sociales,

es necesario analizar, igualmente, las comunidades a las que el individuo pertenece:

“Cuando creamos empresas y participamos en su consecucién, interactuamos con

los otros y con el mundo. En consecuencia, ajustamos nuestros significados con el mundo

y con los otros. En sintesis, aprendemos” (Wenger, 2011)
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Las COP se estructuran a partir de un compromiso mutuo entre los miembros y de
un repertorio compartido (cosificacién de las vivencias de los miembros de la COP). El
repertorio puede estar compuesto de objetos concretos como: documentos, monumentos,
instrumentos, etc. O por objetos intangibles como: historias, anécdotas, simbolos, etc.
Estas producciones crean de manera implicita una carta de membrecia al grupo, dado que
para hacer parte de una COP no es suficiente con compartir un mismo lugar fisico, es

participacién

vivir an el mundo
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FIGURA 1.1. La dualidad de la participacién y la cosificacion.
(Wenger, 2011)

necesario participar de manera activa, conocer un lenguaje comuin y ser reconocido como
miembro de la COP.

Las COP no se constituyen de manera pacifica y serena. La composicion de los
grupos esta marcada por una economia de la propiedad y de la significacién. La
negociacién de sentido no es siempre equitativa, los roles y el poder de cada miembro se
establecen en negociacion con la practica, sin necesariamente corresponder al poder

establecido por las jerarquias tradicionales.
Formacion institucional y circulacién de la informacion

La formaciéon institucional representa un elemento importante para las
organizaciones: en un contexto donde el desarrollo profesional y el aprendizaje a lo largo
de la vida son percibidos como una evidencia, la formaciéon puede contribuir a la
circulacién y transmision de conocimientos, asi como a la difusion de valores corporativos.
Sin embargo, algunos dilemas se presentan para las instituciones, pues es delicado
garantizar de manera fiable el ROI (rendimiento de inversion).
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Ademas estos escenarios pueden transformar ciertos roles de la formacion. Koper
(2005) sefala que en un modelo de formacién en la sociedad del conocimiento:

Los aprendices realizan un conjunto de actividades de aprendizaje y de servicios
(en el escenario de actividad) con el objetivo de alcanzar un cierto nimero de objetivos
explicitos e implicitos. En consecuencia de estas actividades, los aprendices producen
resultados (reportes, forum/wiki, contribuciones, etc.) que pueden ser utilizados luego por
otros actores en sus actividades de aprendizaje o refuerzo (por ejemplo un instructor
puede realizar una retroalimentacion a un reporte redactado por un estudiante).

En este sentido, un cuestionamiento se nos presenta pertinente: ¢cuéles podran
ser entonces los cambios en los procesos de formacion y de gestion del conocimiento con

el uso de las nuevas tecnologias y con los nuevos modelos de la organizacién?
Consideraciones metodologicas

La presente ponencia forma parte de una investigacion de doctorado en curso,
llevada a cabo entre la empresa AXA Francia y la Universidad Paris Descartes. Los datos
empiricos han sido obtenidos en un primer estudio de campo realizado AXA Francia (entre
el 2010 y el 2012) y en un segundo estudio de campo realizado en AXA Seguros México
(2012).

Especificamente, las preguntas que orientan nuestra investigacién son:

e ;Como los procesos de formacién corporativos pueden desarrollar la innovacion y

la circulaciéon de conocimientos colectivos?

e ¢ Cudles podran ser los impactos del uso de los dispositivos en los procesos de
gestion, difusion y capitalizacion de la informacion?

e ¢ Qué diferencias culturales pueden influenciar el uso de los dispositivos?
e ¢ Qué tendencias se producen en México, asi como en Francia?

Hemos privilegiado hasta el momento una investigacion exploratoria, basada en
una situacion de observacion participante. Nuestras técnicas fueron esencialmente
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entrevistas semi-estructuradas, aplicadas a los actores de la empresa durante sus tiempos
de trabajo. En total, realizamos cincuenta y dos entrevistas, 30 con actores de diferentes
sectores de actividad y 22 con actuarios de los dos paises.

Contexto institucional

AXA Francia

El grupo AXA esta especializado en seguros. Su constitucion se realiz6 a partir de
adquisiciones sucesivas entre los afios 1992 y 2000. La empresa mas antigua del grupo
data de 1816. AXA Francia es la entidad méas importante del grupo AXA y cuenta con
35 000 colaboradores (empleados y prestatarios), 9 millones de clientes y un capital de
24 millones de euros. El desarrollo de la empresa comenzd con un crecimiento externo
(comprando empresas de seguros a nivel nacional e internacional) y actualmente su
principal preocupacién reside en el crecimiento interno de la compafia; es decir, en su
intencion de crear valor, optimizar la producciébn y mejorar la comunicacion y la
coordinacion entre las diferentes entidades.

AXA Seguros México

AXA Seguros adquirid ING en julio de 2008. ING (anteriormente: Asegurador
Comercial América) era el resultado de una fusibn con una empresa de seguros
gubernamental llamada Hidalgo. AXA México tiene 5 millones de clientes, 4 300
colaboradores y mas de 8 000 agentes de seguro. El desafio més grande de AXA Seguros
es él de encontrar un posicionamiento, asi como nuevos productos, por ejemplo en
pensiones (mercado joven) o en riesgos naturales (peligros constantes en México).

Primeros resultados comunes a los dos paises

Los primeros resultados obtenidos han revelado dos constataciones recurrentes:
por una parte, una posible intencion de capitalizaciébn y gestion de conocimientos
informales y de experticias institucionales. Por otra parte, diversas tensiones al interior de
las organizaciones, a causa de la competencia profesional, de las reglas estrictas de
confidencialidad y de una cultura del intercambio basada principalmente en relaciones de
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confianza y en vinculos de proximidad (colegas, antiguos colegas o personas préximas al
sitio de trabajo).

El modo de funcionamiento de los dispositivos de aprendizaje corporativo
propuestos en los dos contextos es el siguiente:

Comunidades de préactica de actuarios (AXA Francia)

Todos los actores entrevistados eran actuarios, habian tenido acceso a
formaciones institucionales diversas y pertenecian al consejo cientifico CS (Comunidad de
practica de la Direccion Técnica).

El consejo cientifico (CS) es una COP compuesta por siete actores elegidos por
votacion. El objetivo de esta comunidad es centralizar y comunicar los nuevos métodos
actuariales al interior de la direccion técnica (DT). Los temas trabajados por el CS son
mas tedricos que operacionales. Las producciones de dichas reuniones son sintetizadas
en una “Newsletter” escrita de manera rotativa por cada uno de los miembro del CS o por
uno sus colaboradores y difundida posteriormente a todos los miembros de la DT. La
“Newsletter” pretende a la vez, mejorar la visibilidad de actores y proyectos, asi como
fortalecer la busqueda de informacién en funcion de necesidades especificas. Una
segunda actividad corresponde a la difusion de articulos cientificos a partir de una
biblioteca virtual estructurada mediante un repertorio Kiwi (Intranet).

Los miembros del CS no tienen roles especificos, pero la participacion no puede
ser pasiva. El principal rol del grupo es el consejo y la orientaciéon para incrementar el
desarrollo de competencias de los miembros de la DT y de los practicantes que realizan
una monografia durante una pasantia en la empresa. Ademas, el director de la DT y
miembro del CS realiza patronatos con escuelas y universidades con los siguientes
objetivos:

¢ introducir los conocimientos cientificos de punta a la DT,
e identificar talentos,

e Convertir a AXA'y su linea actuarial en un referente para el sector de actividad.
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Los miembros del CS no obtienen beneficios directos por su participacion, pero
pertenecer al CS les permite demostrar su compromiso con la profesion y generalmente
desarrollar carreras de forma més rapida que los otros miembros de la direccion. Ellos son
seleccionados por ser los mas competentes y el CS les proporciona los medios para
permanecer en la excelencia. En proyeccidn, el CS aspira convertirse en una red externa
con objetivos de contratacion.

Entre las dificultades encontradas, los actuarios sefialan la falta de apoyo de
recursos Humanos (RH) en esta iniciativa. Hasta el momento el CS ha funcionado por una
iniciativa particular y sostenida por los miembros, pero para realizar una difusion externa
necesitarian de una intervencion de los RH. Una de las personas entrevistadas (recién
ingresado) sefala la falta de homogeneidad en la toma de la palabra durante las
reuniones, pues las personas que tienen una posicion jerarquica mas importante reflejan
su poder en la toma de decisiones del CS.

Formacion institucional de actuarios (AXA México)

Los actuarios entrevistados se mostraron favorables al proyecto de creacion de
“escuelas de actuarios” (formaciones institucionales disefiadas al interior de la empresa
por los managers, directores, por ciertos expertos o en patronato con empresas
especializadas). Hasta la fecha, todas las formaciones habian sido impartidas por
empresas externas o por el CONAC (Colegio Nacional de Actuarios) y estaban destinadas
principalmente a los actuarios certificados que requerian demostrar veinticuatro horas de
formacion para mantener su certificacion. Para los actores, estas « escuelas »
representan una posibilidad de progresion de carrera y de valorizacibn de sus
experiencias.

Por otro lado, los actuarios sefalaron la importancia de realizar intercambios de
practicas con empresas de AXA en otros paises o con otros servicios en México. Segun
ellos, estos intercambios podrian ser estratégicos para conocer otras formas de
funcionamiento, otros temas de oportunidad y para tener una mejor comprension de la
cadena de produccion en la cual estan inmersos los actuarios de la empresa.

Una tension aparece segun los roles de las personas entrevistadas. Por una parte,
para los managers es importante la retencion de personal calificado con una “experiencia
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corporativa”, por otra, para los actuarios mas jévenes es indispensable la circulacion y
renovacién del personal, a fin de aportar nuevas ideas y metodologias a la empresa.

Conclusiones y perspectivas

En la actualidad, el uso de dispositivos de aprendizaje formal e informal en las
organizaciones esta estrechamente relacionado con los desafios de las empresas. Es una
evidencia que las necesidades de gestion de flujos de informacién se han agudizado con
la desmaterializacion de las producciones, la racionalizacién del trabajo y el uso de las
nuevas tecnologias. En este contexto, la circulacion de la informacion prescriptiva y

vertical resulta insuficiente.

Las organizaciones buscan nuevas estrategias de gestién y capitalizacién de las
informaciones formales e informales que circulan en la empresa, y la formaciéon puede ser
una de estas estrategias. La principal diferencia entre las dos empresas estudiadas, reside
en la historia de la introduccién de la formacion. AXA Francia ha implementado un sistema
de formacién institucional, centrando su preocupacion en los dispositivos de aprendizaje
informal, con el objetivo de complementar las formaciones que ya han sido
institucionalizadas o para buscar nuevas posibilidades de circulacion de la informacion.
AXA Seguros México esta comenzando el proceso de formacién institucional, y por lo
tanto, la preocupacién por los dispositivos de aprendizaje institucional no es una prioridad
actual.

Otra transformaciéon inherente al contexto contemporaneo corresponde al
aprendizaje a lo largo de la vida. Ante los nuevos canales de informacion y produccion
acelerada de datos en diferentes contextos, los mecanismos de formacion tradicional no
son suficientes. La meta-cognicion, el aprendizaje al aprendizaje y el trabajo colaborativo
son caracteristicas de las nuevas competencias requeridas.

Por otro lado, los dispositivos de aprendizaje son percibidos por algunos actores
como un freno a la transmisién directa de experiencias 0 como un mecanismo de
vigilancia sobre sus producciones. Para otras personas, estos mecanismos pueden ser
considerados como una posibilidad de progresidon de carrera, un reconocimiento a la
actividad profesional, una actualizacién parmente de competencias, entre otros. Ciertas
tensiones fueron identificadas debido a la falta de infraestructura de documentaciéon y

TEMATICA 6 Educacion continua y otras alfabetizaciones



circulacion de la informacion, especialmente en México y debido a la competencia

profesional (economia de la participacién en las COP o jerarquias tradicionales) en los dos

contextos.

Entre nuestras perspectivas a corto plazo, esperamos terminar el analisis de

resultados y la redaccién de la tesis en curso. El desarrollo posterior de nuestro estudio se

articula en tres ejes:

1. Especificaciones sobre la formacion de actuarios en cada pais: contexto legal e

histérico, condiciones socio-profesionales, etc.

2. Contexto de la formacién inicial y continua en Francia y México.

3. Identificacion de oportunidades de mutualizacibn de recursos y practicas

profesionales entre servicios actuariales del mismo grupo multinacional en

diferentes paises.
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