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El e-business Center PWC&IESE surge de la iniciativa comun de la Escuela de
Direccion IESE y de la firma de servicios profesionales PricewaterhouseCoopers para crear
un centro de investigacion destinado a analizar el impacto del e-business en las
organizaciones.

La mision del e-business Center PWC&IESE es ser un referente internacional para
empresas y centros universitarios en el desarrollo de ideas y su articulacién en contenidos.

A partir de la mision, el centro establece cinco objetivos bésicos:
1) Recoger material sobre las best practices y next practices en e-business.

2) Llevar a cabo una labor de estructuracion conceptual que ayude al mundo de la
empresa a entender y gestionar el impacto de Internet y del e-business.

3) Divulgar los conocimientos generados por la investigacién en este campo a
través de los medios habituales de difusion cientifica y profesional.

4) Desarrollar material docente actualizado y de calidad.

5) Colaborar en la formacion de directivos capaces de entender la complejidad de
los cambios que la tecnologia introduce en la sociedad,asi como en el desarrollo
de negocios y ventajas competitivas.

Estos objetivos se llevan a cabo mediante tres actividades: investigacidn, formacion

y comunicacion. El centro basa sus esfuerzos en la investigacion,pilar fundamental, como

base para la formacién y comunicacion de los resultados obtenidos.

http://www.ebcenter.org




EL e-LEARNING EN UNA INSTITUCION FINANCIERA

Resumen:

En este documento se examina como se estd usando la tecnologia de la informacién
en la formacion. Para esto se describen y analizan eventos que suceden cuando una
institucion financiera, con sede en Barcelona, usa las nuevas tecnologias para impartir un
programa de formacidn, cuyo objetivo es dotar con conocimientos basicos del negocio
bancario a los nuevos empleados que ingresan a su red de oficinas dispersas por toda Espafia.
Se estudian distintos aspectos de un programa a través de e-Learning como el papel que
juega esta nueva forma de aprender en la empresa, los factores que impulsaron a la creacién
del campus virtual, las ventajas y limitaciones de la modalidad virtual, las interacciones entre
los actores principales: la persona que aprende y los tutores, y aspectos que se deben tener en
cuenta en el disefio de los cursos virtuales.

Sobre la base de la experiencia estudiada, se puede decir que hay un gran potencial
de uso de las nuevas tecnologias en la formacién, a pesar de que se encuentra en etapa de
evolucién. Se estdn aplicando las nuevas tecnologias para entregar el material de los cursos,
incluyendo temario, actividades y contenidos tedricos, y como una manera de interactuar
entre participantes y formadores o entre participantes. Los participantes envian sus respuestas
a las actividades que se les han planteado al tutor, o alguna reflexion para la toda comunidad,
y los formadores envian la retroalimentacion a los participantes sobre el trabajo realizado.
Generalmente, el tipo de comunicacién que se usa es la asincrona, lo cual permite a los
participantes seguir el programa de una manera flexible.Sin embargo, la implementacién de
este tipo de programas no es trivial, requiere varias consideraciones. Por ejemplo, en este
caso algunos eventos que favorecieron fueron el desarrollo profesional mediante la
participacion activa en comunidades virtuales de aprendizaje formal y no formal, la adecuada
articulacion de cursos combinando las modalidades presencial y virtual, la creacion de cursos
virtuales basados en casos reales, y la participacién de los empleados internos como tutores
on-line, transmisores de las buenas précticas y la cultura organizativa, ademds de actuar como
dinamizadores on-line.

Palabras claves: Aprendizaje, e-Learning formacién, curso virtual, caso de estudio.



EL e-LEARNING EN UNA INSTITUCION FINANCIERA

1. Introduccion

En las dltimas cuatro décadas, la globalizaciéon de los mercados, la tendencia
desreguladora y otros cambios en el entorno estdn transformando la estructura competitiva de
los mercados. En este nuevo entorno, las empresas son cada vez mds conscientes de que su
supervivencia depende de la capacidad para responder con agilidad a las oportunidades y
amenazas del entorno, y esta capacidad, a su vez, radica en los empleados. Ademads, la
emergencia de nuevos negocios y usos de la tecnologia de la informacion plantean nuevos
retos a los empleados; todo esto hace que los conocimientos adquiridos se vuelvan obsoletos,
requiriendo de ellos una actualizacién constante. Por ello se origina en las empresas la
necesidad de que los empleados adquieran continuamente nuevos conocimientos y
habilidades, y, sobre todo, que desarrollen sus capacidades individuales. Asi, las empresas
estdn considerando el aprendizaje y la formacién como una potente arma competitiva y un
elemento fundamental para adaptarse a este entorno cambiante.

Al parecer, la formacion tradicional no es capaz de responder a todas estas
expectativas. Hope y Hope (1997) sefialan que del total de la inversion en formacién de las
corporaciones americanas, el 50% se pierde debido a que la formacion es demasiada larga y
cubre excesivos temas: no estd enfocada, no es oportuna, no es adaptable a los empleados o
se imparte demasiado tarde. Ademds, cuando estan dispersos geograficamente, reunir al
profesor y a los participantes en un mismo lugar es muy costoso, pues se originan gastos de
viaje y alojamiento, asi como la pérdida de horas/hombre mientras se asiste a programas
de formacion.

Ante esta situacion, las empresas estdn invirtiendo en las nuevas tecnologias con el
fin de buscar nuevos modelos de aprendizaje que contribuyan a hacer mas efectivos sus
programas formativos y a incurrir en menores costes. A su vez, y como ilustracién de lo
anteriormente expuesto, compafiias como Digital Think, Lotus LearningSpace, Blackborad,
Quisic y Unex, estdn emergiendo para proveer herramientas y desarrollar soluciones
formativas basadas en las nuevas tecnologias.

Estudios previos han puesto de manifiesto algunas de las aportaciones de las
tecnologias a la formacion. Las nuevas tecnologias pueden permitir impartir formacién sin
restricciones de tiempo y espacio (Geber, 1990), de acuerdo a las necesidades de los
empleados y de una manera rdpida y efectiva, “justo a tiempo” (Masie, 1999). Ademas,
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pueden permitir mejoras en la presentacion de contenidos y nuevas formas para captar
la atencién del participante (Alavi y Leidner, 2001), maneras diferentes de desarrollar la
percepcion, la memoria y la comprension (Alessi y Trollip, 1991). Més atn, los participantes
pueden acceder a documentos de una forma no lineal, sin las restricciones de los libros de
texto (Shohreh y Garland, 2000). Sin embargo, como el tema es nuevo y los avances
tecnolégicos en Internet recién estdn permitiendo implementar entornos virtuales de
aprendizaje, no ha habido suficientemente tiempo para estudiar el tema mediante
investigaciones empiricas en diferentes entornos.

En este contexto, el propdsito de este caso de estudio es comprender un programa
formativo que imparte una caja de ahorros espafiola, con sede central en Barcelona, a los
empleados que ingresan a su red de oficinas, describiendo y analizando los sucesos que se
van produciendo cuando se usan las tecnologias de la informacién en el disefio, desarrollo y
entrega de la formacion.

Empezaremos con una pequeiia introduccién al tema de la formacién a través de las
nuevas tecnologfas. A continuacion se presentan los antecedentes de la empresa. En tercer
lugar, se describen los tipos de formacién que imparte la empresa. Luego nos fijaremos en
como era su método tradicional de formacion para los que ingresaban por primera vez,
haciendo hincapié en las limitaciones que tenia. En quinto lugar comentaremos como se
inici6 el campus virtual. Seguidamente, se describe cudles son los contenidos de este
programa. En séptimo lugar se explica como se aprende en este campus. En octavo lugar
pasaremos a describir el perfil de los participantes y, desde su perspectiva, las ventajas y
limitaciones que ellos encuentran. Luego, comentaremos el perfil del tutor y las actividades
que realiza. Y en décimo lugar explicamos las interacciones que se presentan en el campus,
para pasar a comentar cdmo es el disefio y el desarrollo de los cursos. Antes de terminar,
presentaremos la visioén de futuro que tiene la empresa, para finalizar con un andlisis de los
temas mds importantes que han emergido en este estudio y con las conclusiones.

2. La empresa

La Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona se constituy6 en julio de 1990 por
la fusion de la Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Barcelona, fundada en 1844,y la Caja
de Pensiones para la Vejez y de Ahorros de Cataluna y Baleares, fundada en 1904. Una de
sus finalidades bdsicas es la financiacién y el sostenimiento de actividades de caracter social,
cultural, educativo y cientifico, destinando el 30% de su beneficio a financiar este tipo de
actividades a través de la Fundacion “’la Caixa”.

En los ultimos afios, su crecimiento ha sido impresionante, y se ha convertido en una
de las entidades lideres y de referencia en el sector financiero espanol. A finales del afio 2000
tenia una red de 28 delegaciones generales 1 y mas de 4.500 oficinas dispersas por toda
Espafia, mas de 7,6 millones de clientes y mas de 21.000 empleados. Asimismo, obtuvo un
beneficio después de impuestos de 875 millones de euros, otorgando créditos por 49.258
millones de euros, captando 84.440 millones de euros en depdsitos y acumulando un
patrimonio neto de 5.920 millones de euros en diciembre de 2000.

I la Caixa” esta dividida en 28 delegaciones generales: Girona, Tarragona, Lleida, Madrid Oeste, Canarias,
etc.



Su modelo de negocio, denominado “banca universal”, estd orientado a ofrecer el
mejor y mas completo servicio al mayor ndmero de clientes. Para ello se apoya en tres pilares
basicos: primero, la descentralizaciéon de la gestiéon hacia las delegaciones generales y
oficinas, dedicando la mayor parte de los recursos humanos a la tarea comercial,
manteniendo el peso del personal de servicios centrales con relacion al total de empleados en
un 6,7%; segundo, un plan de expansion de oficinas fuera de Catalufia y Baleares, iniciado
hace diez afios para tener una mayor presencia en toda Espafia y no tener barreras fisicas para
facilitar la relacion con el cliente (en el afio 2000 se abrieron mas de 200 oficinas y se crearon
1.500 nuevos puestos de trabajo); y tercero, el uso intensivo de las tecnologias de la
informacién y comunicaciones para la simplificacion de las labores administrativas y para
la apertura de otros canales hacia los clientes, como cajeros automadticos, anca telefonica,
banca por Internet, etc.

3. La formacion

En su concepcién de negocio y debido a la idiosincracia del negocio bancario,
”la Caixa” considera a sus empleados un elemento imprescindible para llevar a cabo su
filosoffa de servicio, y por ello pone gran énfasis en su formacion, sobre todo en la de los
nuevos empleados.

Se pueden distinguir dos tipos en la formaciéon que “la Caixa” imparte a sus
empleados: 1) formacién continua dirigida a aquellos que ya llevan tiempo en la entidad, y
2) formacion bdsica sobre el negocio bancario y productos de “la Caixa” dirigida a
empleados nuevos.

La formacién continua se realiza de acuerdo con las necesidades de cada delegacion
general, es decir, es una formacion a medida debido a que cada territorio es distinto, con una
casuistica distinta, y es gestionado por el equipo de recursos humanos de cada delegacion.
Este tipo de formacion se imparte de forma presencial.

El proceso formativo de nuevos empleados consiste en un plan unico de formacion
en el tema de banca para los empleados de todas las delegaciones, y estd gestionado por el
equipo de recursos humanos de la sede central. Tiene una duracién de un afio, periodo en el
cual los nuevos empleados permanecen en la empresa con un contrato temporal, que luego
cristaliza en un contrato indefinido si tanto ”la Caixa” como el nuevo empleado estdn de
acuerdo. Este programa se imparte en modalidad mixta: presencial y virtual. Las clases
presenciales tienen como objetivo que el formador comparta con los participantes la
experiencia del negocio. Las clases virtuales, que se dan con un régimen de tutorias, brindan
conocimientos bdsicos y descriptivos acerca de aspectos comerciales del negocio. A la fecha,
20 de junio de 2001, el programa tiene siete clases presenciales; cada una de ellas dura dos
dias y se imparten aproximadamente cada mes y medio. La primera clase presencial se
considera muy importante porque contiene una presentacion del programa de formacion que
incluye el modo de funcionamiento del campus virtual, asi como también la presentacion del
tutor. En esta primera reunion, los tutores buscan crear un clima de confianza con la finalidad
de agilizar las interacciones posteriores. En este sentido, las palabras de presentacion de un
formador fueron:

«Me dedico a esto un poco extraoficialmente, no te voy a poner a ti un test, ni
te voy a valorar, ni menos te voy a controlar si te conectas o no, yo estoy en una
oficina més y si alguna vez te puedo echar un cable, ahi me puedes encontrar en todo
momento.»



4. Formacion tradicional para nuevos empleados

Desde que se inici6 la formacién para empleados nuevos en el afio 1990, el modelo
utilizado era mixto: presencial y a distancia tradicional. El programa tenia una duracién de
300 horas y era impartido por una consultora, tanto la parte presencial como la de distancia
tradicional. La formacién a distancia tradicional consistia en que el alumno recibia el material
impreso (un “tocho” de material en palabras de los participantes) o un disco compacto que
basicamente contenia los manuales de los productos y servicios de ”la Caixa”; el empleado lo
estudiaba y luego se comunicaba con su tutor de manera muy limitada, a través de las
herramientas con las que contaba (correo tradicional y, en el mejor de los casos, por
teléfono).

Esta formacion a distancia tenia varias limitaciones; en primer lugar, cada empleado
realizaba la formacién en solitario, por su cuenta, y debido a las carencias tecnoldgicas habia
poca o casi ninguna interaccion con el tutor, lo cual daba lugar a que el alumno se pudiera
quedar con alguna duda. En segundo lugar, no existia una buena coordinacién de los
temas que se impartian a distancia y en presencial, lo que daba lugar frecuentemente a
duplicaciones de esfuerzos. Asi, por ejemplo, podia ocurrir que el formador diera una
conferencia sobre un tema que los participantes ya habian estudiado en la modalidad a
distancia.

En tercer lugar, los temas que se estudiaban eran muy tedricos y resultaba que en
muchos casos no podian aplicarse al trabajo, con lo que los participantes sentian poco
entusiasmo por lo aprendido. En cuarto lugar, en un entorno tan agil como el financiero, con
productos y servicios altamente voldtiles y con leyes y normativas muy cambiantes, existian
problemas con los contenidos, ya que no podian distribuirse a los participantes conforme se
iban actualizando, con lo que muchos de los cursos en discos compactos se volvian obsoletos,
y los empleados nuevos podian estar estudiando material desfasado. En quinto lugar, los
costes eran elevados cuando se desarrollaba y se actualizaba un curso en disco compacto, ya
que generalmente se editaba utilizando el soporte multimedia. Finalmente, las evaluaciones
realizadas al final del curso no tenian ningun tipo de retroalimentacion, los tutores solo
enviaban las calificaciones del examen, lo que originaba que el participante no recibiera un
estimulo para mejorar y cambiar.

5. Inicio del campus virtual de aprendizaje

Ante estas limitaciones, se desarroll6 un proyecto de e-Learning creando un campus
virtual de aprendizaje, denominado virt@ula, para reemplazar la formacion a distancia.

Este proyecto fue propuesto por el drea de recursos humanos a la alta direccion
como un elemento estratégico que contribuiria a uno de los objetivos de “la Caixa” en ese
momento: apostar por Internet para mejorar sus procesos internos.

Un primer objetivo especifico del proyecto fue brindar facilidades que permitiesen
una mejor insercién e integracion de los nuevos empleados de la red de oficinas. En este
sentido, las palabras del director del proyecto de virt@ula fueron:

«El reto que tenemos entre manos es dar a todo este flujo de personas que
se incorporan durante un afio unos minimos que les permitan desarrollar sus carreras
profesionales y personales dentro de la organizacion.»



Los nuevos empleados recibirian unos minimos; no se buscaba convertirlos en
expertos en el negocio bancario en un corto espacio de tiempo, sino prepararlos de tal forma
que con los conocimientos bdsicos adquiridos fueran capaces de desenvolverse y afrontar
gran parte de los requerimientos de su oficina.

Un segundo objetivo era desarrollar un espacio virtual compartido, donde se
promoviera el trabajo en equipo y el desarrollo de comunidades virtuales de aprendizaje
formal y no formal. Con esta idea se crearon los foros del aula y los foros globales, espacios
donde se origina un flujo de informacién importante. Destacamos al respecto las palabras del
director del proyecto:

«Hay muchos mensajes personales que no son controlados,por donde fluye la
informacion, tanto formal como informal, ya sea relevante o no relevante. Ello lleva
a crear vinculos perdurables, el sentido de pertenencia a una comunidad que
trasciende las relaciones formales entre empleados.»

Un tercer objetivo era que el campus virtual debia dar soporte al desarrollo
organizativo, creando nuevas formas de hacer las cosas, de aprender, de interactuar y de
colaborar. Asimismo, el uso del campus virtual debia originar un cambio cultural, pues los
participantes empezarian a trabajar en equipos virtuales. Todo ello contribuiria a que
los nuevos empleados vieran a la tecnologia no como una barrera, sino como una aliada,
usdndola de forma natural. Asi, conforme fuera aumentando el nimero de empleados que
recibian este tipo de formacion, la cultura en el uso de la tecnologia irfa en aumento. Segun el
propio director del proyecto:

«Con virt@ula estamos rompiendo las barreras de la tecnologia; estamos
llevando a cabo una nueva alfabetizacidn, y esto es importantisimo para la cultura de
”1 . 2

a Caixa”.»

Un cuarto objetivo era que el campus virtual debia ser un instrumento de gestion del
cambio, sobre todo en oficinas alejadas de las ciudades, las cuales tienen un pequefio niimero
de empleados (en promedio, menos de cuatro), los empleados nuevos se encontraban en un
entorno cerrado y con poco referentes externos para realizar su labor profesional eficazmente.
Al respecto, las palabras del director del proyecto de virt@ula fueron:

«En un entorno que por definicién es muy competitivo, éste es un proceso
de cambio muy importante, discreto, callado, pero que va sentando bases sélidas.»

Un quinto objetivo era poder mantener actualizados los contenidos de los cursos
facilmente y su distribucién instantdnea, a un coste mucho menor en comparaciéon con la
formacion a distancia tradicional.

Asi, este proyecto se inicid en enero de 2000 con un plan piloto en Cataluna y
Baleares para cien participantes, divididos en cinco aulas virtuales y con el apoyo de tres
tutores. A partir de junio de 2000 se extendio a todas las zonas geogréficas de la Peninsula,
llegando asi a la totalidad de los profesionales que ingresan a la red de oficinas. Actualmente
funciona con 1.500 participantes, 130 aulas virtuales y 34 tutores. Se resalta que algunos de
los tutores tienen a su cargo dos o tres aulas virtuales.

Las aulas virtuales se crean a medida que los nuevos empleados se van
incorporando, y se espera a tener de 15 a 30 participantes para formar un aula nueva. Se
forman con el criterio de proximidad geografica, es decir, incluyendo empleados de oficinas
pertenecientes a una determinada zona geogréfica, para facilitar luego las clases presenciales.



6. {Qué se aprende en virt@ula?

En virt@ula se aprenden principalmente conceptos sobre el negocio bancario a
través de pequeios casos de estudio (que se denominan actividades), para lo cual los
participantes tienen obligatoriamente dos bloques de cursos: itinerario y contenidos
genéricos.

El bloque itinerario comprende temas sobre los productos y servicios que ofrece "la
Caixa” a sus clientes y consta de seis modulos: IRPF y fiscalidad de proyectos, pasivo,
servicios, banca electrénica, seguros y activos. El bloque de contenido genérico se refiere a
temas que no forman parte de los productos y servicios que ofrece “la Caixa”, tales como
fiscalidad, teorfa econdémica (Euroland) y aspectos juridicos de las operaciones bancarias,
pero muy importantes para darles una vision més completa del negocio.

El tiempo para realizar cada médulo es aproximadamente de un mes y medio. Los
participantes siguen estos cursos de acuerdo a un calendario flexible, pero teniendo en
consideracion la parte presencial, es decir, dado que los mdédulos constan de una parte virtual
y otra presencial, es necesario completar la parte virtual antes de las sesiones presenciales.
Sin embargo, si por ejemplo hay promociones de tarjetas de crédito en alguna oficina o
porque es necesario completar el curso sobre IRPF antes del mes de mayo, cuando comienza
la campana fiscal en Espafia, el participante puede realizar los cursos por adelantado.

Ademads, hay unos cursos de autoformacién que son voluntarios y que se pueden
hacer cuando el participante desee. Se refieren a temas generales muy basicos, como Internet,
negociacion y comunicacion. Estos cursos no cuentan con ayuda de tutores, pero en las
reuniones presenciales si se tratan los temas de negociaciéon y comunicacion.

Cabe resaltar que los cursos no tienen calificacién. La decisién de que un
profesional se incorpore a ”la Caixa” estd en funcién de que desempeiie bien su trabajo, y
esto depende de su jefe de oficina. Segun el director de proyecto de virt@ula:

«Un examen no nos dice nada; lo importante es que desempefie bien su
trabajo, y creo que lo estamos consiguiendo.»

Este plan formativo estd en vigor desde enero de 2001; especificamente se modificd
el bloque itinerario a raiz de comentarios de los participantes y los tutores. Antes, el itinerario
comprendia 15 cursos relacionados con los productos de ’la Caixa”: ahorro a la vista, ahorro
a plazo, tarjetas, autoservicios, cobros, pagos, intermediacidn, extranjero, alores, seguros:
conceptos bdsicos; seguros:productos de ahorro; seguros:productos de riesgo; productos de
activo, seguros de activo y riesgos particulares. El nuevo itinerario resulté la agrupacién
de dos o tres cursos en mddulos. El calendario para seguir los cursos también se ha
modificado. Antes los participantes tenian un calendario fijo, se permitia que se matricularan
s6lo en dos cursos, que tenian que finalizar para poder matricularse en los dos cursos
siguientes, y asi sucesivamente. Pero los participantes notaban que esto limitaba su
desarrollo, porque podia darse el caso de que por exigencias del trabajo se necesitara un
determinado tema antes que otro, con lo que el alumno aprendia un tema cuando ya habia
adquirido experiencia préctica en su trabajo cotidiano sobre el mismo y le parecia hasta
irrelevante tratarlo fuera de tiempo.



7. {Como se aprende en virt@ula?

El aprendizaje se basa en que los participantes deben resolver cinco o seis casos de
estudio —actividades —en cada curso, de una forma individual, y presentar sus respuestas en
los foros de discusiéon de su aula virtual. Cuando el participante tiene alguna duda, puede
recurrir al material de consulta,que proporciona los conceptos bdsicos del negocio. La
resolucion de estas actividades le pueden ocupar un tiempo que va desde los diez minutos
hasta las dos horas, cada una de ellas.

Los tutores envian retroalimentacion a cada actividad en cada aula virtual, después
de que los participantes hayan puesto sus respuestas en los foros, recopilando las ideas
principales que se han enviado al foro como respuesta a las actividades. Esto lo hacen una
vez que ha concluido el plazo para resolver cada actividad, como una manera de darla por
cerrada en el foro. Ademds de este comentario general a todo el aula, el tutor puede enviar
algtiin comentario personal a los estudiantes que han tenido algiin problema con la actividad a
su buzén privado —asi evita herir susceptibilidades y desmotivar al participante. Esto es
relevante porque promueve la confianza (Leidner y Jarvenpaa, 1998) en el tutor y la
confidencialidad de los datos.

Adicionalmente, los tutores ponen actividades extra no obligatorias a los mddulos en
los foros de discusién para complementar alguna actividad, y/o como un medio para
promover la interaccion entre los participantes cuando observan poco movimiento en el aula
virtual. Un ejemplo seria discutir sobre mejoras a implementar en las oficinas para lograr un
mejor servicio al cliente. Estas actividades extra suelen ser individuales; sin embargo,
algunas pueden darse en grupo de cinco a seis personas. Es el propio tutor quien se encarga
de formar los grupos, y para hacerlo, generalmente utiliza en lo posible el criterio de lejania
fisica; aunque ellos estén en una misma ciudad se busca que estén lo mds alejados posible,
como medida para promover que los participantes aprendan a coordinarse entre ellos y
trabajar sin necesidad de un contacto personal. También, el tutor rota a los participantes,
buscando que los integrantes de los grupos sean cada vez distintos y asi se relacionen entre
todos, y evitar las carencias que pudieran tener los grupos si siempre estuvieran integrados
por los mismos participantes.

Aunque cada participante tiene su propio hédbito y estrategia de estudio, hemos
encontrado ciertos patrones de cardcter general: unos participantes realizan todas las
actividades o leen el material de consulta en pantalla, otros leen las actividades o material de
consulta en pantalla y toman apuntes en papel o imprimen lo importante, otros participantes
imprimen todas las actividades o material de consulta. Generalmente imprimen las
actividades o el material de consulta porque les es mds cémodo tener la informacién en papel
que leerla en pantalla, ya que no tienen que ir tomando apuntes y pueden ir subrayando las
ideas mds relevantes. Se aprecia que los participantes todavia no tienen el habito de tomar
apuntes en el block electronico, a pesar de que se les fomenta a que usen todas las opciones
que el campus virtual les facilita. También la pantalla les cansa la vista, y estar bastante
tiempo delante de ésta no ayuda a asimilar lo que se esta estudiando. Esto reafirma lo que
Wade y Power (1998) sostienen sobre que a la mayoria de las personas no les gusta leer en
pantalla. Otros participantes consideran que el material de consulta es muy extenso como
para leerlo en pantalla, por eso lo imprimen.

Cabe resaltar que los cursos se han modificado a raiz de comentarios de los
participantes y los tutores, sobre todo porque los contenidos se basaban en textos tedricos con
ejercicios de autoevaluacion, no habia actividades que hicieran reflexionar a los participantes
y, ademads, los ejercicios de autoevaluacion que se presentaban al final de cada leccién eran



faciles. Por lo que ahora, como se centran en resolver casos del negocio bancario, no hay
ejercicios de autoevaluacion y el texto tedrico pasa a ser material de consulta.

8. Participantes

Como se ha comentado anteriormente, este programa es para nuevos empleados que
trabajan en la red de oficinas.Los participantes son licenciados universitarios o diplomados,
recién ingresados, que provienen de distintas especialidades (econdmicas, derecho, turismo,
etc.), con edades comprendidas entre los 22 y los 28 afios, y que desean desarrollar una
carrera profesional en el entorno financiero. Son personas jovenes, y para muchos de ellos la
Caixa” es su primera experiencia laboral; son entusiastas y estdn contentos con el trabajo y la
formacion que estdn recibiendo. Al ser esta entidad una institucién paradigmaética dentro del
ambito financiero espaifiol, ellos toman como un reto su proceso de insercidn, valoran mucho
las oportunidades que se les ofrecen y sienten que el futuro estd en sus manos. Esta
motivacion de los participantes puede contribuir a que este modelo de aprendizaje a través de
tecnologia tenga éxito. Esto es consistente con lo que Mathieu, Tannenbaum y Salas (1992)
sefalan, que la motivacion es un componente clave para el aprendizaje de la persona. Y con
lo que Hiltz (1986) sostiene,que la motivacion es un factor importante para lograr
elaprendizaje positivo a través de la tecnologia.

Los participantes comentan que realizan los cursos de virt@ula por las tardes,
después de las horas de trabajo, o los fines de semana, y lo hacen en la oficina o en casa.
Estudian en promedio una hora y media o dos a la semana, aunque algunos dicen que un dia
festivo pueden estudiar hasta diez horas. En este sentido, son elocuentes las palabras de un
participante:

«Intento conectarme en mi casa como minimo una o dos horas a la semana
para luego no agobiarme.»

Una de las mayores ventajas que encuentran los participantes en virt@ula es la
flexibilidad, ya que al no haber horarios tienen el control de su formacién y pueden
compatibilizarla con el trabajo y su vida privada. En palabras de una participante:

«Hacerlo cuando ti quieras, eso es lo mejor de todo, llegar un domingo y
decir, “bueno, ahora lo hago, estoy tranquila y me meto, o un sdbado por la noche
con tranquilidad.»

Es importante sefialar que un estudio que realizé Arbaugh (2000) encontré que los
participantes perciben la flexibilidad que ofrece Internet como uno de los principales aspectos
positivos de este tipo de formacion.

Cabe destacar que esta flexibilidad también se conseguia con la formacion a
distancia tradicional. Sin embargo, la formacién virtual proporciona otras facilidades que la
hacen mds adecuada. Por ejemplo, los participantes sienten que en su proceso formativo no
estdn solos como antes, cuando los contenidos de formacion a distancia eran libros o
“tochos”. Ahora pueden interactuar féacilmente con su tutor y con sus compafieros,
obteniendo una retroalimentacién rdpida y desde varias perspectivas, sobre todo cuando se
quedan con dudas en algin tema. Los contenidos estdn mds sintetizados, el mensaje que
se quiere transmitir estd mejor disefiado y explicado, y el entorno es atractivo, lo
que contribuye a que el participante esté mds comprometido con su formacién.



Otra ventaja para los participantes es que pueden aprender a su propio ritmo, tienen
control sobre qué contenidos pueden cubrir, avanzan y vuelven a un concepto cada vez que lo
necesiten, o repiten un curso cuando lo requieren. Esto hace que aquellos que no estdn
familiarizados con el negocio de la banca porque han estudiado otras carreras o simplemente
no entienden, puedan dedicar mds tiempo a determinados temas. Esto es consistente con la
teoria de Knowles (1975, 1998), que plantea que el adulto se implica en un aprendizaje
autodirigido (self-directed debido a que la persona madura tiene mayor independencia y
autorregulacion.

Los participantes encuentran muy positivo el método mixto —presencial y virtual—
para este tipo de formacién y piensan que es una buena forma de insertarlos e integrarlos en
”la Caixa”. Opinan que las clases presenciales se aprovechan mejor porque se imparten
después de las clases en virt@ula, por lo que llegan a las mismas con una base tedrica quea
segura un nivel basico. También comentan que las clases en modalidad presencial no serian
suficientes por la cantidad de “teoria” que necesitan conocer, y que si todo se presentara de
manera virtual, se tendria como resultado una formacién demasiada dura y densa. Decia una
participante:

«Yo encuentro que el e-Learning esti muy bien porque estd complementado
con la formacion presencial. S6lo presencial hubiese sido muy duro por horarios, y
sOlo e-Learning también hubiese sido duro.La combinacion estd bien.»

La lentitud de Internet, sobre todo el tiempo que se tarda en bajar las imdgenes que
tienen los cursos de autoformacion, y la capacidad limitada de los ordenadores en las
oficinas, muchas veces impacientaban a los participantes; sin embargo, comentan que aun asi
tenfian que seguir adelante. Esto reafirma lo que Hiltz (1986) sefiala referente a que el
participante debe tener mucho empeno y esfuerzo personal cuando aprende a través de la
tecnologia, ya que las limitaciones tecnoldgicas pueden influir negativamente en su
aprendizaje.

9. Tutor

El tutor es la persona que acompafia al participante durante todo su proceso de
formacion. Su perfil es de director o subdirector de una oficina muy competente que
anteriormente ha sido formador presencial. Tiene muy consolidada la cultura de ”la Caixa” y
mucha experiencia en banca. Es quien mejor sabe cémo hacer el trabajo, pues conoce el dia a
dia. Como comenta un tutor:

«Para dar este tipo de formacién, es necesario estar metido en lo que ellos van
a tener que hacer o estdn haciendo, quiero decir, a un formador que sea solamente
formador le falta la parte mds importante, que es la practica del dia a dia, que
muchas veces modifica los contenidos tedricos; hay cosas que fallan y no son tan
faciles de transmitir.»

Es importante sefalar que Ulrich y Greenfield (1995) recomiendan que el perfil
adecuado de un tutor en un modelo de aprendizaje es que sea un ejecutivo interno en la
empresa.

Ademds, es una persona comprometida con el proyecto,muy entusiasta, a quien
gusta compartir sus conocimientos, tiene facilidad para desarrollar empatia y, sobre todo, su
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lenguaje escrito es claro al comunicarse con los participantes. Knowles (1975, 1998) sostiene
que las caracteristicas y habilidades de un formador en el aprendizaje autodirigido se centran
en:el conocimiento y preparacién (ser experto); en el poder de comprension (desarrollar
empatia); en el poder del compromiso y la animacién (ser entusiasta), y en el poder del
lenguaje y la organizacion.

Los tutores son personas que creen que Internet tiene un gran potencial como medio
adecuado para el aprendizaje, y piensan que el futuro va por ahi. Mas aun, ellos transmiten su
entusiasmo por trabajar con Internet, utilizando la tecnologia como unico medio de
comunicacion, respondiendo los correos todos los dias, etc. Esta actitud positiva hacia la
tecnologia por parte de los tutores puede originar mejores resultados en el aprendizaje de los
participantes (Webster y Hackley, 1997).

Las principales funciones de un tutor son:facilitar y motivar el aprendizaje, procurar
que los participantes sigan el calendario de cursos de manera regular, responder a correos
electronicos y participar en foros de discusion, proponer actividades en los foros para
promover debates y buscar la interaccién entre los participantes. También, cuando algtin
participante pone en un foro de discusiéon un concepto equivocado, el tutor le corrige,
remitiéndole la oportuna retroalimentacion. De esta manera el tutor se transforma en el
transmisor de la experiencia comercial, de las mejores practicas, de la operativa de la banca y
la cultura organizativa y, sobre todo, promueve la interaccion. En este sentido, destacamos las
palabras de un tutor:

«Nosotros, lo que hacemos es trasladar nuestro dia a dia, una situacién que le
ha surgido a un cliente, los problemas que vemos en los productos y en los clientes,
y buscamos que los participantes se sientan en una comunidad virtual.»

Cabe resaltar que anteriormente su papel era muy pasivo, sélo ayudaba al alumno
que no sabia algo cuando €l se lo solicitaba. «Antes era asi,comenta el director de virt@ula,
porque al principio nadie sabia cudl era el papel que debia desempefiar un tutor on-line,
sabian que debia apoyar al participante porque lo habian leido.» Actualmente, el tutor juega
un papel muy activo, siendo uno de los ejes principales del modelo de aprendizaje virtual.
Este nuevo papel se ha ido descubriendo a medida que lo han ido “visualizando” a través de
la practica. Mas atn, se cristaliz6 en unas jornadas que tuvieron al cabo de un tiempo, fruto
del intercambio de ideas sobre las experiencias recogidas hasta entonces.

La mayoria comentan que estdn muy satisfechos con la experiencia de ser tutores
on-line a pesar de la carga de trabajo que esto conlleva. Almeda y Rose (2000) comentan que
los profesores on-line dedican mucho mds tiempo en la ensefianza virtual que en la
tradicional, debido a que hay que enviar correos individualizados, los estudiantes esperan
mds apoyo que en una clase y que los correos se respondan rdpidamente.

Es importante comentar que el estilo que el tutor utiliza para comunicarse y
fomentar la participacion es informal. En este sentido, las palabras de un alumno fueron:

«El tutor trata de motivar a los estudiantes por medio de actividades
interesantes o con algunas bromas.»

Esto es consistente con lo que Coppola, Hiltz y Rotter (2001) sostienen sobre que en
el método virtual, el estilo del profesor puede ser mas informal que en un método presencial;
y a la vez puede permitir una comunicacién mas privada que el presencial.
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Por otro lado, los tutores desarrollan otras actividades con el fin de apoyarles a
desempefiar mejor su papel. Cada seis meses los tutores asisten a unas jornadas intensivas
organizadas por la direccidén del proyecto, de tres a cuatro dias de duracién,para compartir
experiencias, discutir los logros y mejorar el modelo de aprendizaje. También los tutores
tienen dos espacios en virt@ula para ellos,un foro de discusion donde pueden intercambiar
experiencias y un tablén de anuncios para otro tipo de interaccién mds informal. Asimismo,
los tutores disponen de un espacio de coordinacion con los formadores presenciales llamado
foro “formacidn-obrador”, donde intercambian sus experiencias y, sobre todo, donde
coordinan la formacion virtual/presencial, de tal forma que cuando los formadores
presenciales van a impartir las clases, o los tutores, las virtuales, ya conocen el nivel de
aprovechamiento de los participantes. Ejemplos de temas que se tratan son el progreso de los
participantes, las actividades que han realizado en los foros, cudles son las caracteristicas del
grupo, temas que no se han podido abordar por falta de tiempo, etc.

10. Interaccion entre los actores principales de virt@ula

La interaccion, sobre todo la social, es una actividad muy importante para el proceso
de aprendizaje de la persona (Vygotsky, 1978) y ademas esta positivamente asociada con la
satisfaccion del estudiante hacia el curso (Arbaugh, 2000). El director del proyecto comenta
que en virt@ula, la interaccion es un elemento clave, ya que el modelo de aprendizaje virtual
propone de manera bdsica «el trabajo en equipo,compartir experiencias y aprender de los
éxitos », y esto se logra a través de las interacciones.

Se pueden distinguir dos tipos de interacciones: 1) las formales, que son las referidas
a los cursos, y 2) las informales, que son las que realizan los participantes sobre cualquier
otro tema fuera del curso y se dan en el foro de discusién global, que es un espacio abierto a
la comunidad de virt@ula.

Las interacciones formales se producen principalmente cuando los participantes
plantean al tutor, a través del correo electronico, alguna duda sobre el contenido del curso,
temas de calendario, problemas técnicos, etc.; o cuando los participantes ponen las respuestas
a las actividades propias de los cursos o a las actividades extra en los foros de discusién, y los
tutores envian comentarios de cierre de actividades. Muchas veces los tutores tienen el
problema de tener que dar este comentario resumen, debido a que son muchas las opiniones
de los alumnos y no pueden responder a todas. Sin embargo, sefialan que la ventaja del
foro de discusion radica en que el mensaje se envia a toda la comunidad; asi, los participantes
pueden ver cdmo actian sus compaifieros del aula ante situaciones iguales, e intercambiar
ideas y puntos de vista desde diversas perspectivas. Ademads, al ser el foro una herramienta
asincrona, permite realizar la interaccién de una forma flexible sin previa coordinacion, y
dejar los mensajes en el momento que se pueda.

Otra forma en que se produce interaccion formal entre los tutores y participantes es
cuando algunos tutores convocan a una reunion virtual a través del chat con la finalidad de
discutir sobre un tema determinado. Este tipo de interaccion no tiene mucho éxito, ya que
unos participantes comentan que no participan por problemas de horarios y otros dicen que la
lentitud de Internet les desesperaba. Esto reafirma lo que Almeda y Rose (2000) encuentran
sobre que el uso de chat en los cursos es muy limitado, debido a que los estudiantes
participan muy poco.
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La interaccién informal se produce principalmente entre los participantes en el foro
de discusion global cuando hablan de temas informales: cine, fttbol, coches, chistes, etc., o
se aprovecha como un tablén de anuncios donde se ponen avisos a la comunidad. Los
participantes ven asi esta comunidad informal como un lugar de ocio, adonde les gusta acudir
porque siempre estdn al dia con el cotilleo. Es importante remarcar como el tablén de
anuncios sirve para que personas distantes fisicamente entablen contacto; por ejemplo,
cuando alguien desea ir a algun lugar y busca informacion referente al sitio, sabe que habra
algun compafiero de ese lugar que le brindard informaciéon muy valiosa, y de esta forma se
van creando los contactos y, sobre todo, promoviendo la confianza, la colaboracion y la
identidad con “’la Caixa ™.

Se presenta también interaccidon informal cuando los participantes se conectan al
campus para estudiar y encuentran a algiin compafiero o conocido con quien tienen
“encuentros”, charlando sobre temas varios y no necesariamente sobre los cursos. Esta
interaccion tiene lugar través de la opcién “;Quién hay?” (que es el chat de virt@ula).
Destacamos que los participantes consideran muy importante la primera reunién presencial al
inicio de la formacion,pues el hecho de conocerse personalmente permite que puedan
interactuar luego a través del chat, reforzando su amistad y desarrollando su confianza.

11. Disefio y desarrollo de los cursos

Los cursos se desarrollan tanto interna como externamente.Los cursos del itinerario,
como tratan sobre los productos y servicios de “la Caixa”, se crean internamente, en talleres,
donde participan los tutores, directores y subdirectores de oficinas y empleados con amplia
experiencia. Esta forma de crear contenidos es muy importante, porque el curso se basa en
problemas concretos que suceden a diario en cualquier oficina, permitiendo asi a los
participantes que puedan ver ejemplos de situaciones reales y, ademads, los mismos tutores
pueden desarrollar su expertise. En cambio, los cursos de contenidos genéricos se encargan a
consultores externos expertos en el tema. Con esto se logra complementar la experiencia y
conocimiento externo con la realidad interna y su aplicacion practica.

Gagné (1986) ha identificado diferentes condiciones de aprendizaje que son
importantes en el disefio de un curso que facilite al alumno un aprendizaje positivo. Ganar la
atencion y dar a conocer los objetivos del curso son eventos iniciales muy importantes. En
este sentido, los cursos en virt@ula, aprovechando las facilidades de la tecnologia como
pueden ser los colores, ofrecen una presentacion amena, con efectos visuales que buscan
captar la atencién de los participantes, asi como también se muestran los objetivos utilizando
hipertexto y el tiempo promedio que requerird cada actividad del curso. También los cursos
siguen un disefio estdndar, utilizan las mismas formas de navegar, ubicacién de los iconos,
etc.; no se utilizan sonidos y videos debido a las limitaciones tecnoldgicas, como la lentitud
de Internet.

Los contenidos de los cursos parece que estin desarrollados con un enfoque
constructivista, el cual consiste en proveer multiples perspectivas del mundo a la persona que
aprende para lograr que construya su propio entendimiento (Jonassen, 1991). Asi, la persona
que aprende es considerada como participante activo (Ertner y Newby, 1993), toma la
informacion que desea, sobre todo de las oportunidades creadas socialmente, y la procesa de
manera Unica mediante reflexiones muy personales, lo que refleja sus creencias, actitudes,
experiencias pasadas y sentimientos.
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Para crear los contenidos se utiliza el hipertexto, lo que permite una navegacién no
lineal; por ejemplo, el participante que estd en una actividad puede ir al material de consulta
y luego continuar con la actividad, permitiéndole asi establecer relaciones entre conceptos y
obtener un mejor entendimiento de lo que se estd aprendiendo. El hipertexto tiene un efecto
positivo con el aprendizaje constructivista, permitiendo un papel més activo al estudiante, ya
que €l tiene que construir su conocimiento (Makkonen, 1998; Shohreh y Garland, 2000).
Alavi, Weeler y Valacich (1995) senalan que la tecnologia puede apoyar al enfoque
constructivista en dreas relativas al pensamiento critico.

La gran mayoria de los cursos tienen una duracidn corta, ya que de acuerdo con la
opinion de los participantes de que cuanto mds largo es el curso, mds material tienen que
revisar, pueden perder la ilacién y, ademds,puede ser una barrera psicoldgica para estudiar
comprobar la existencia de tanto material. Desde enero de 2001, los cursos ofrecen la opcion
de poder ser impresos, siguiendo la opinién de los estudiantes, debido a que algunos de ellos
eran muy largos.

La retroalimentacion también es considerada como un punto importante en el disefio
de los cursos (Gagné, 1987). En este programa de formacion, los participantes reciben la
retroalimentacion en los foros de discusion por parte del tutor para cada actividad que ellos
han realizado. Es importante sefialar que una de las ventajas de la tecnologia es que favorece
que la retroalimentacion sea compartida por toda el aula.

12. Vision del futuro

El objetivo inmediato de ”la Caixa” en los proximos meses consiste en implementar
el plan piloto de “pildoras de conocimiento” referente al tema de fiscalidad, compuesto por
treinta subtemas, cada uno de los cuales tiene doce problemadticas. Por ejemplo, un subtema
es “cuenta de ahorro vivienda”, y una de las problemadticas planteadas es: “;Puedo considerar
como cuenta de ahorro vivienda cualquier cuenta de ahorro?”.

El proyecto pretende desarrollar una red de unidades de aprendizaje organizadas a
distintos niveles de profundidad, cada una centrada en un tema especifico que puede
asimilarse en un corto periodo de tiempo. Las pildoras estdn dirigidas a cualquier empleado
que tenga que resolver un problema concreto planteado por un cliente, bajo restricciones de
tiempo (no mds de dos horas), pero con la flexibilidad necesaria para estructurar la
informacion relevante y adaptarla al contexto de la pregunta y al nivel de profundizacién que
desee obtener. En palabras del director del proyecto virt@ula:

«Las pildoras de conocimiento proveen la informacién necesaria para
contestar al requerimiento de un cliente sobre un producto;es una formacion just in
time, nO just in case.»

El acceso a las pildoras de conocimiento se realiza mediante un buscador que
permite localizar de forma muy rdpida todas las pildoras relacionadas con el tema objetivo de
busqueda. Cada pildora cuenta ademads con links a temas relacionados, material de consulta
adicional, glosario y bibliografia.

”la Caixa “también tiene previsto crear un entorno muy parecido al de virt@ula
donde se impartird formacion continua para el resto de empleados —unos 15.000 —y cuyos
pilares serdn:a) las “pildoras de conocimiento”; b) contenidos que apoyen la formacion de
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cardcter transversal (cursos divulgativos); ¢) contenidos vinculados al desarrollo del negocio
(por ejemplo, cursos disefiados ad hoc para apoyar estrategias en mercados particulares con
una tipologia de clientes muy especifica), y d) contenidos relacionados con proyectos de
implantacién tecnolégico-operativa (por ejemplo, cursos sobre nuevas herramientas que se
van poniendo a disposicién de las oficinas, aplicaciones de software para gestionar carteras
de clientes). El elemento subyacente es generar la cultura de cooperaciéon y fomentar el
sentimiento de pertenencia entre todos los empleados.

Este modelo se articulard a partir de las figuras de los tutores y de “lectores
inteligentes”, que son expertos internos con reconocida “autoridad legitima” por su
experiencia contrastada. Su funcién es ser motores de los foros tematicos, espacios virtuales
donde confluirdn personas con intereses focalizados en temas comunes y donde compartir
aprendizaje podra realizarse fuera de la estructura jerarquica de la organizacion.

13. Discusion

Este documento muestra algunas interesantes aplicaciones y posibles inhibidores de
las nuevas tecnologias a la formacion.

Primero, la tecnologia puede servir de apoyo en algunas actividades del proceso
formativo: a) distribucion del material de los cursos a través de la web, incluyendo temario o
actividades de los cursos o contenidos tedricos del curso; b) interaccidn entre participantes y
formadores a través de los foros de discusion; los participantes pueden hacer preguntas a la
comunidad o enviar sus respuestas al tutor respecto a las actividades que se les han planteado,
o enviar alguna reflexiéon para la comunidad, y los formadores pueden enviar la
retroalimentaciéon a los participantes sobre el trabajo realizado, y ¢) interaccién entre
participantes y formadores a través de correo electrénico; los participantes envian preguntas a
los tutores sobre algin tema del curso o tema técnico, y los formadores responden a esta
inquietud. Hemos observado que el tipo de comunicacién que se usa es la asincrona, lo que
puede ser una ventaja en comparacion con una formacion presencial, ya que al estar dirigida
a empleados de la empresa, lo que se busca es que los participantes realicen el curso e
interaccionen de una manera flexible.

Segundo, la tecnologia puede apoyar a la reflexién. Ertner y Newby (1993)
sostienen que la reflexion es considerada como una parte vital en el proceso de aprendizaje.
Los participantes, para comunicarse con sus compafieros o tutores a través de los foros de
discusién o correo electrénico, realizan un proceso de reflexion al expresar una idea por
escrito. Mds atin, los participantes opinan que al escribir las respuestas a las actividades en el
foro del aula o realizar alguna pregunta a su tutor a través del correo, piensan mds sobre lo
que escriben, y esto hace que refuercen sus conocimientos. Los tutores también realizan un
proceso de reflexion al escribir las respuestas sobre preguntas que los participantes les
formulan a través del correo electronico, al poner actividades en el foro, al participar en la
creacion de los contenidos, etc., lo cual les ayuda a incrementar sus conocimientos y
habilidades. Esto refleja el modelo de Ulrich y Greenfield (1995), que sehala que los
profesionales de la organizacion, sobre todo los de nivel medio,pueden desarrollar su pericia
al modelar los conceptos que ensefian.

Tercero, la formacién a través de tecnologia puede aportar beneficios subyacentes.
Por ejemplo, el chat es una herramienta aparentemente ttil para crear vinculos informales
entre los participantes, ya que permite crear redes de amistades “virtuales”.
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Cuarto, la combinacién virtual/presencial, articulada de manera adecuada, puede dar
como resultado una formacion mas exitosa que si s6lo se usa el método virtual, ya que parece
que el e-Learning es mas efectivo para contenidos estructurados o semiestructurados. Massy
y Zemsky (1995) sefialan que los contenidos estructurados se pueden estandarizar, y también
que el profesor tiene menos opinidn e interpretacion de ellos. Ademds, como los participantes
del programa son empleados recién incorporados a la empresa, son muy importantes las
sesiones presenciales, ya que les sirven para que se conozcan personalmente entre si y a otros
empleados de mayor antigiiedad en la empresa, y asi crear un mayor vinculo de confianza
entre ellos, hecho que se manifiesta después en una mayor participacion en el campus virtual
y un mejor entorno de trabajo. Por ello, seria interesante investigar qué tipos de programas
formativos pueden ser mas adecuados para impartirse en la modalidad combinada y cudl
deberia ser la proporcién de estas modalidades.

Quinto, existen limitaciones tecnoldgicas para realizar una comunicacién fiable
sincrénica, por lo que no es recomendable usar el chat en una sesién o en una comunicacion
formal. Al contrario, se opina que la ventaja de esta modalidad de aprender estd en la
flexibilidad, por lo que la tecnologia chat no contribuye mucho.

Sexto,los tutores se enfrentan con algunos problemas a la hora de manejar las
interacciones en los foros de discusion, por la gran cantidad y variedad de las intervenciones
por parte de los participantes. Se les hace dificil hacer una sintesis de las discusiones. Para
solucionar este problema, algunos tutores han dividido en grupos el aula virtual, que tiene
aproximadamente 50 alumnos, para hacer foros grupales y asi poder obtener un nimero
manejable de opiniones, lo que permite poderlas sintetizar y dar un valor afiadido a las
opiniones de los participantes, quiza primero con una conclusién grupal y luego mediante
unas conclusiones para todo el aula virtual. Sin embargo, seria interesante investigar otras
formas 6ptimas de manejar esta gran cantidad de interacciones.

En este estudio han emergido algunos factores que pueden contribuir al éxito de esta
modalidad de aprender. Se han identificado tres componentes: el participante, el tutor y el
disefio del curso, para agrupar los factores.

Con referencia al participante, se observa que el perfil y el contexto en el que se
desarrolla esta formacion son ideales para aplicar el e-Learning. Como son personas jovenes,
generalmente sin experiencia laboral previa pero con un alto nivel académico, con
experiencia informaética, ya que lo han estudiado en la universidad, y al no tener arraigados
los patrones culturales de ninguna organizacién,son mds proclives a aplicar lo que se les
ensefla y a trabajar con las nuevas tecnologias. Los participantes, al ver con agrado esta
nueva forma de aprender y estar motivados porque desean lograr una meta personal o
profesional, se aprecia que ponen todos sus medios y recursos para lograr un aprendizaje
positivo, como es el de utilizar su tiempo fuera del horario de trabajo para formarse y poner
todo el empefio para seguir su formacidén a pesar de que encuentren limitaciones. Sin
embargo, seria interesante realizar un estudio sobre caracteristicas demograficas y de
personalidad de los participantes en este entorno virtual.

Las facilidades que los participantes encuentran en esta nueva modalidad de
aprendizaje también es otro factor importante para el éxito de un programa de formacién. La
flexibilidad es una de las facilidades mds valoradas, ya que los alumnos pueden seguir la
formacion en cualquier lugar —sin desplazarse— y en cualquier momento, por ejemplo un
domingo por la mafana en sus casas. Otra facilidad que encuentran es que les permite seguir
la formacién a su propio ritmo y respetando su propio estilo de aprendizaje, ya que pueden
releer las veces que lo crean conveniente, fraccionar el contenido de los cursos, tener control
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sobre qué objetivos y qué contenido van a cubrir un dia en funcién de su disponibilidad de
tiempo, etc.

Por ultimo, los participantes encuentran algunas dificultades en esta forma de
aprender. Las limitaciones tecnoldgicas, como que la conexion telefénica no sea
suficientemente répida o que la capacidad de los ordenadores en las oficinas sea limitada,
originan una percepcion negativa del curso.

Con respecto al tutor, el perfil profesional y su personalidad, son otros factores muy
importantes que pueden contribuir al éxito de esta modalidad de aprender. El perfil que
emerge es el de un ejecutivo que pertenece a la plantilla de la empresa y que, por tanto, la
conoce culturalmente. A la vez, es experto en el tema tratado, lo que le permite poder
responder a cualquier duda referente al contenido del curso. Se detecta que los tutores tienen
una actitud positiva, creen que Internet tiene mucho potencial como medio adecuado para el
aprendizaje, y piensan que en el futuro la formacion tenderd a usar cada vez mas este medio.
Estdn también motivados, ya que ser tutor de este programa les ayuda a su desarrollo
profesional y personal.

Se observa que en un modelo de aprendizaje virtual el papel que juega el tutor es
clave. El tutor es la persona que ademas de responder a cualquier duda sobre el curso, facilita
que el participante siga el calendario eficazmente, motivando y promoviendo la interaccion.
Notamos que si no hay una persona que promueva y modele la interaccion, puede ocurrir que
los alumnos no se sientan a gusto, dejen de participar e incluso llegar al extremo de
abandonar el curso.

Una de las dificultades més relevantes que hemos encontrado en esta forma de
aprender es la carga de trabajo que conlleva al tutor responder a los correos y a los foros
de discusion.

Con respecto al disefio,se observa que los cursos tratan de aprovechar todas las
facilidades que la tecnologia brinda, tales como iconos, colores, graficos, hipertexto, para
ofrecer cursos atractivos, con links entre contenidos y una presentacion amena. Pero se debe
mantener un adecuado nivel de utilizacién de los efectos multimedia, pues si las pantallas
estdn sobrecargadas, ocasionardn problemas en su presentacion, lo que originard que la
persona que aprende pierda el interés por el curso. Sin embargo, seria interesante evaluar
mediante una investigacion cudl es el nivel adecuado de elementos multimedia en un curso.

Se observa también que los cursos incorporan actividades que los alumnos realizan
en los foros, luego reciben retroalimentacién por parte del tutor también en el foro de
discusion.

Finalmente, notamos que los cursos de corta duracién y bien estructurados son en
principio mds adecuados que los cursos de larga duracion o que tengan sesiones muy largas.
No hay que olvidar que la principal actividad del participante es el trabajo, teniendo
restricciones de tiempo, lo que le suele impedir terminar una sesion larga.

La siguiente Tabla presenta de forma resumida estos factores.
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Tabla 1. Factores que pueden influir en el éxito del e-Learning

Componentes Factores Variables/Temas
Participante Perfil demografico Edad
Formacién
Caracteristicas de personalidad Actitud
Motivacién
Facilidades de esta modalidad de Flexibilidad de tiempo y espacio
aprendizaje Estilo y ritmo de aprendizaje
Dificultades de esta modalidad de Limitaciones tecnoldgicas (lentitud de
aprendizaje Internet)
Tutor Perfil profesional Ejecutivo de la empresa

Experto en la materia a dictar

Caracteristicas de personalidad

Actitud
Motivacidn (les gusta ensefar, reciben
capacitacion)

Papel que desempeiia
Dificultades de esta forma de
aprender

Activo
Tiempo que consumen en realizar su
funcién

Disefio de los cursos

Presentacion de contenidos

Hipertexto, multimedia

Retroalimentacion
Duracion de los cursos

virtuales

14. Conclusiones

Este estudio sugiere que existe un potencial en la aplicacion de las nuevas
tecnologias a la formacion, pero a veces este potencial se ve atenuado por algunos
inconvenientes, tales como las propias limitaciones de la tecnologia —la lentitud de Internet—,
el tiempo que consumen los tutores en facilitar este tipo de programas, y un mayor
compromiso y mayor esfuerzo por parte de los participantes cuando aprenden en esta
modalidad que cuando lo hacen en un entorno tradicional. Ademds, como esta modalidad de
aprendizaje es nueva, las empresas van adquiriendo experiencia conforme van desarrollando
uuue implementando los cursos.

Los programas de formacion a través de las nuevas tecnologias evolucionan de una
manera gradual. En este caso, los cursos empezaron con un disefio de aprendizaje muy bdsico
que consistia en trasladar los materiales usados en los cursos a distancia tradicional al
formato digital, y la comunicacién por parte de los participantes con el tutor o con sus
compaiieros era mayormente a través del correo electrénico; luego, los cursos se empezaron a
mejorar incorpordndoles facilidades que la tecnologia brinda, como son los enlaces no
lineales, dibujos, gréficos, interactividad a través de foros de discusidn, etc. Esto se ha dado a
medida que se iba ganando experiencia, aprovechando la experiencia y las sugerencias de los
participantes y tutores, a través de reuniones entre tutores y sacando partido de las sinergias
que se identificaban.
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A pesar de que no es posible generalizar de este estudio a otros tipos de programas
formativos, como los cursos de continuidad o los cursos de lineas de carrera en las empresas,
nosotros percibimos que los resultados tienen importantes implicaciones para las empresas
que estdn adaptando algunos de sus programas a esta nueva forma de aprender, y para los
investigadores que estdn interesados en estudiar el impacto de las nuevas tecnologias de
informacion en el aprendizaje.
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