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En las empresas, la rapidez de aprendizaje puede convertirse

segun Peter Senge

Todas las organizaciones son ca-
paces de aprender. No importa su
tamanfo, ni a qué actividad se dedi-
quen. Lo que deben entender es
que el mundo sufre un proceso de
cambio permanente, y que es ne-
cesario adaptarse a él. Por esa ra-
z6n, ocuparse de aprender es la
gran decisién que estan obligadas
a tomar, condicion necesaria para
sobrevivir a largo plazo. Sélo me-
diante el aprendizaje continuo, las
empresas pueden crear el futuro
que desean.

En esta entrevista exclusiva de
Gestion, Peter Senge insiste en
gue, en la actualidad, el aprendiza-
je garantiza la vida de las empre-
sas. Pero aclara que solamente se
conseguirad el éxito si todos los
miembros de la organizacién, sin
excepcién, se comprometen con
este proceso. En consecuencia,
Senge sugiere que las empresas
latinoamericanas deben abolir sus
modelos de empresas paternalis-
tas, tradicionalistas y jerarquicas.
Hay que dejar de pensar que a las
empresas las dirigen so6lo unos po-
cos. Es necesario comprender que,
para aprender, las organizaciones
deben permitir que sus ambitos se
pueblen de personas inteligentes y
motivadas.

Desde el momento en que usted es-
cribié La Quinta Disciplina: el arte
y la préactica de la organizacion
abierta al aprendizaje, cambié mu-
cho el mundo de los negocios, parti-
cularmente en lo que se refiere a la
evolucién de la tecnologia. (Cémo
definiria hoy a la organizacién que
aprende?

En realidad, no la definiria en forma
diferente. No creo que la tecnologia
tenga un impacto tan grande. El
aprendizaje tiene que ver con la am-
pliacion o el fortalecimiento de las
aptitudes de la gente. Las organizacio-
nes que aprenden son aquellas en las
cuales la gente continuamente acre-
cienta sus capacidades para crear el
futuro que realmente desea. En este
trabajo, los cambios fundamentales
siempre han tenido que ver con la
gente, y no con la tecnologia. Cuando
se dice “tecnologia”, generalmente se
piensa en la tecnologia de la informa-
cion, y lo que hace la IT es permitir
gue la gente intercambie datos e in-
formacion, lo que no siempre es de
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vital importancia para el aprendizaje.
La principal distincion que hay que
hacer se refiere al tipo de aprendiza-
je. El hecho de que uno tenga mas in-
formacion no significa que ya tenga
las habilidades necesarias. Si uno sabe
mucho sobre determinada materia, y
lee algo nuevo, puede aprender algo
maés de lo que ya sabia. Las capacida-
des en las que siempre nos hemos
concentrado en este trabajo son aque-
llas que muy poca gente y escasas or-
ganizaciones tienen, de modo que
leer algo sobre ellas, y tener mas in-
formacion, no cambia nada.

¢Cudles cree usted que son los mode-
los de organizaciones que aprenden
actualmente?

No hay modelos de organizaciones
gue aprenden. Nosotros no trabaja-
mos de esa manera. Estamos interesa-
dos basicamente en las habilidades
fundamentales y en las herramientas,
los métodos y procesos que permiten
el desarrollo de esas habilidades. Al-
gunas empresas estan mas adelanta-
das que otras en algunos aspectos, pe-
ro NOsotros Nos preocupamos espe-
cialmente por no poner a ninguna or-
ganizacion como modelo. No es ésa
la forma en que se produce la innova-
cion. No se puede copiar. Para produ-
cir innovacion hay que tener nuevas
capacidades. Dicho sea de paso, no
somos fanaticos del benchmarking ni
de herramientas similares. Ese tipo de
instrumentos son Gtiles para aumen-
tar los conocimientos, pero no para
realizar un aprendizaje profundo en
las empresas.



disciplina

en la unica fuente sostenible de ventajas competitivas.

Lorenzo'Amengual .




Las cinco disciplinas

La creacidn de organizaciones inteligentes se basa en cinco “disciplinas de
aprendizaje” que constituyen programas permanentes de estudio y practica.

m Dominio personal: Aprender a ex-
pandir la capacidad personal para ob-
tener los resultados que se desean, y
crear un entorno empresarial que
aliente a todos sus integrantes a al-
canzar las metas elegidas.

m Modelos mentales: Reflexionar,
aclarar continuamente, y mejorar la
imagen interna del mundo, para
determinar de qué manera modela
los actos y las decisiones.

m Visién compartida: Elaborar un sen-
tido de compromiso grupal acerca
del futuro que se procura crear, y los
principios y lineamientos con los cua-
les se espera lograrlo.

m Aprendizaje en equipo: Transfor-
mar las aptitudes colectivas para el
pensamiento y la comunicacion, de
modo que los grupos de personas
puedan desarrollar una inteligencia y
una capacidad mayor que la equiva-
lente a la suma del talento individual.

m Pensamiento sistémico: Un modo
de analizar —y un lenguaje para des-
cribir y comprender— las fuerzas e
interrelaciones que modelan el com-
portamiento de los sistemas. Esta
disciplina permite cambiar los siste-
mas con mayor eficacia, y actuar en
forma mas acorde con los procesos
del mundo natural y econémico.

Si la gente piensa que el Unico

proposito de la empresa es ganar dinero,
es indudable que no se sentira

comprometida con ella.

¢Cudl es la diferencia entre entrena-
miento, o capacitacion, y aprendiza-
je? El aprendizaje, a veces, también
involucra entrenamiento?

Puede involucrar algo de entrena-
miento, pero pocos de nosotros
aprendemos las cosas realmente im-
portantes en nuestras vidas por me-
dio del entrenamiento. El aprendiza-
je sucede dentro del contexto de
nuestras vidas, a lo largo de periodos
largos. Siempre tiene que ver con la
forma en que la gente se enfrenta a
las circunstancias fundamentales de
sus vidas. El aprendizaje no se relacio-
na demasiado con el entrenamiento.
Los programas de capacitacion son
utiles s6lo como introduccién.

¢Como hace una organizacion tradi-
cional para transformarse en una
empresa que aprende?

Todas las organizaciones aprenden.

El aprendizaje tiene lugar en todas
las empresas, no importa de donde
sean; el mundo cambiay, por lo tan-
to, la organizacion también tiene
gue cambiar. Nosotros nos tomamos
el trabajo de definir determinadas
competencias que las empresas pue-
den desarrollar para modificar pro-
fundamente su capacidad de apren-
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dizaje. Yo no diria que ésas son las
Unicas empresas que aprenden. Hay
muchas formas de comenzar, pero la
mas importante, para la mayoria de
las empresas, es que tienen que deci-
dir la importancia que esto tiene pa-
ra ellas. No hay nada que pueda sus-
tituir al verdadero compromiso y a la
vision personal. No es necesario que
crean en cinco disciplinas. No es
una religion. Pero si es fundamental
que crean en algo que les importe
personalmente. Si la gente no se
compromete personalmente, no se
puede sostener un proceso de apren-
dizaje significativo. De manera

gue, de una u otra forma, siempre se
comienza por el compromiso. El li-
bro La Quinta Disciplina es un buen
punto de partida para comenzar a
considerar estas cuestiones. Ese es el
verdadero propdsito del libro.

Actualmente, en el mercado laboral
hay mucha rotacion. ;No se corre el
riesgo de ensefiar a los empleados, y
gue después utilicen ese conocimien-
to en otra empresa? ;Cémo puede
manejarse ese tema?

Si la gente cambia de un empleo a
otro, es muy dificil que pueda pro-
ducirse un aprendizaje organizacio-
nal, porque tiene que haber cierto
grado de continuidad; de manera
que concuerdo en que ello constitu-
ye un verdadero problema. Pero
también es cierto que la gente cam-
bia de trabajo porque no est4 con-
forme, o no se siente motivada. Eso
esta muy relacionado con el hecho
de si la empresa crea 0 no un am-
biente propicio para que la gente
pueda comprometerse con lo que es-
ta haciendo y su propio crecimiento
esté ligado al de la organizacion.
Con mucha frecuencia, la primera
condicion para comenzar a desarro-
llar una capacidad de aprendizaje
significativa es que la organizacion
genere ese tipo de ambiente, a fin
de que la gente pueda comprome-
terse profundamente.

¢No se corre el riesgo de que, en
ocasiones, las empresas puedan pa-
recer universidades?

En realidad, no, porque no se apren-
de solo por aprender. En el marco



de una compafiia, el aprendizaje esta
relacionado con sus desafios funda-
mentales. La mayoria de la gente se
siente altamente motivada en sus
empresas si estd comprometida con
el propdsito y la razén de ser de la
compafiia. Ninguna empresa existe
sOlo para ganar dinero. Si la gente
piensa que el Unico propdsito de la
empresa es ganar dinero, no se va a
comprometer. En primer lugar, hay
gue considerar por qué existe esa
empresa, cudl es su proposito. Si a
las personas les interesa todo eso, la
empresa no se parece a una universi-
dad. No estan aprendiendo por el
mero hecho de aprender. Estan
aprendiendo porque realmente
quieren hacer algo diferente o algo
mejor, algo que pueda contribuir al
propésito de la compainiia.

Durante afios, muchas empresas lati-
noamericanas no han tenido acceso
a los mercados internacionales; y
ahora, con la apertura, tienen que
aprender todo muy rapidamente.
¢Como deben manejarse durante
esta transicion?

vy ilt

Lorenzo Amengual

Estoy de acuerdo en que se trata de
un cambio muy importante. Sin em-
bargo, debo decir que no tengo mu-
cha experiencia en este tema, asi
gue me resulta muy dificil responder
a esta pregunta. Lo que sé es que
hay una gran cantidad de personas
gue tiene muy en cuenta nuestro tra-
bajo, porque cree que puede ayudar-
la en esa etapa. Supongo, por lo que
he podido conversar con ellas, que
se dan cuenta del desafio que estan
enfrentando, y que una de las cosas
que tendran que cambiar son los
modelos tradicionales, paternalistas
y jerarquicos que han predominado

en las organizaciones de muchos pai-

ses en desarrollo durante largo tiem-

po. No es posible que una persona
piense y les diga qué deben hacer.
No pueden limitarse a cumplir 6rde-
nes; tienen que pensar por si mismas
y desarrollar conocimientos en todos
los niveles de la organizacion. Diria
gue éste es el cambio mas significati-
vo que probablemente tengan que
enfrentar muchas empresas en pai-
ses como la Argentina. Existe un mo-
delo, o una mentalidad, de que la
gente va a trabajar, cumple una ta-
rea, vuelve a su casa, y eso es todo.
Eso implica que las personas no es-
tan profundamente comprometidas.
No se involucran, ni espiritual ni in-
telectualmente, porque las empresas
estan dirigidas sélo por un grupo de

Para poder competir en el

mercado global, las empresas deben
contar con gente inteligente y motivada

en todos los niveles.




Perfil de un experto en aprendizaje

Peter Senge es director del programa
de Pensamiento de Sistemas y Aprendi-
zaje Organizacional desarrollado por el
MIT Sloan School of Management.
Actualmente dirige, ademas, talleres
sobre liderazgo en el sector de consul-
torfa y capacitacion de Innovation Asso-
ciates. Y procura desarrollar, en el
Learning Circle, una comunidad interna-

cional centrada en torno de la “organi-
zacion inteligente”.

Autor de La Quinta Disciplina: el arte y
la préctica de la organizacion que
aprende, Senge sefiala en ese libro la
aparicion de un nuevo tipo de lider,
dispuesto a combinar su aprendizaje
personal con la accion colectiva de la
organizacion.

En las organizaciones que aprenden,

|a gente acrecienta continuamente sus
capacidades para crear el futuro

que realmente desea.

personas. Esas empresas no pueden
competir en el mercado global. Para
hacerlo deben contar con gente in-
teligente y motivada en varios nive-
les. Ese es un cambio importante
que tendran que hacer muchas com-
pafias en los paises que han tenido
mercados sumamente protegidos.

¢Muchas organizaciones siguen afe-
rradas a la idea de que el cambio so6-
lo se inicia desde la alta gerencia?
¢Se trata, a su juicio, de una nega-
cion a abandonar un modelo mental
familiar? ;Es miedo a dar un paso
sin la autorizacion de la jerarquia?
Existen varias razones por las cuales
hay que adoptar un nuevo punto de
vista acerca de la alta gerencia. Una
es el cinismo existente en muchas
organizaciones, después de afios de
modas de gerenciamiento. La segun-
da es la diferencia entre complacen-
cia y compromiso. Cuando se necesi-
ta verdadero compromiso, la autori-
dad jerarquica se convierte en un
problema. Una tercera razon es que
las iniciativas de la alta gerencia a
menudo fracasan, y terminan condu-
ciendo a las organizaciones hacia
atras, y no hacia adelante. Asi como
la alta gerencia puede realizar algu-
nos cambios rapidamente, también

puede atrasar o socavar otros. Aun-
que las personas frecuentemente es-
peran el apoyo de la alta gerencia,
en realidad no quieren que se les di-
ga lo que deben hacer. Resolver es-
tos dilemas requiere de un desvio
fundamental del tradicional modo
de pensar sobre el liderazgo.

¢Como se pasa de las organizaciones
gue aprenden a las comunidades
que aprenden?

Esa transicion se va haciendo gra-
dualmente. Y creo que, en cierta for-
ma, solo se trata de reconocer lo ob-
vio. Porque donde se produce un
aprendizaje organizacional significa-
tivo, y siempre que ocurre, se debe a
comunidades de personas. De algu-
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na manera, todas las organizaciones
aprenden. ;Qué es una organizacion
sino una comunidad de personas?
Una organizacion no es una maqui-
na, es una comunidad humana, un
grupo viviente; de manera que cuan-
do hay un aprendizaje importante,
significa que también las personas
cambian, tanto individual como co-
lectivamente. En cierto sentido, el
profundo aprendizaje organizacional
siempre, e inevitablemente, ha sido
el aprendizaje de comunidades de
personas. Nosotros siempre lo consi-
deramos asi. Hablabamos sobre
equipos y nos concentrdbamos en
ellos. Sabiamos que eran realmente
importantes, pero no pensabamos ri-
gurosamente en el verdadero signifi-
cado de aprender.

¢Como deben ser los lideres de estas
organizaciones? ;Qué caracteristicas
deben tener o cémo deben actuar?
En primer lugar, los que dirigen no
son los que estan en el nivel més al-
to. Esto es muy, muy importante. La
mayoria de la gente hace esta pre-
gunta, en especial los que provienen
de una cultura como la de los Esta-
dos Unidos, o la de la Argentina.
Cuando dicen “los lideres”, se refie-
ren al grupo de personas de maés al-
to nivel de la empresa. Pero si uno
piensa de esa manera, nunca tendra
liderazgo. Los cambios de las organi-
zaciones son tan enormes y tan pro-
fundos, que literalmente se necesita
liderazgo en todos los niveles y pro-
veniente de varios lugares diferentes.
Con el tiempo, nosotros descubri-
mos que gran parte del liderazgo
mas importante proviene de quienes
Ilamamos “lideres locales”: de equi-
pos de trabajo, gerentes de desarro-
llo, gerentes de ventas, gerentes de
planta, jefes de operaciones. Llama-
mos lideres de linea locales a quie-
nes tienen responsabilidades empre-
sarias y pueden dirigir a otros. No
tiene sentido que el CEO o el presi-
dente digan: “Vamos a transformar-
Nnos en una organizacion que apren-
de”. Lo Unico que se logra es que la
gente se quede esperando las 6rde-
nes “de arriba”, y asi no se logran
cambios significativos.

También se da el liderazgo en lo que



nosotros Ilamamos “red interna de
trabajadores”; aquellos que difunden
ideas nuevas dentro de la organiza-
cién. Hay muchas clases de lideraz-
go, pero es muy importante que la
gente no piense que los lideres son
un grupo reducido de personas, por-
gue nadie puede ordenarle a uno
que cambie sus valores. Los cambios
profundos, relacionados con las per-
cepciones, aptitudes, capacidades y,
finalmente, con los valores, sélo pue-
den ser logrados por las personas
que se dirigen a si mismas.

¢No cree usted que la tecnologia
puede ayudar a interactuar mas con
los clientes y dentro de la empresa?
No. Todo lo que hace la tecnologia
de la informacion es diseminar infor-
macion. La informacién no produce
aprendizaje. Esta es una seria confu-
sion. La informacion sélo puede ayu-
dar a aprender algo que uno ya com-
prende y que, si tiene algo mas de in-
formacion, podra servirle para hacer
algo distinto. Pero los cambios fun-
damentales que se producen en el
mercado y los clientes no se pueden

Los cambios relacionados con las

percepciones, aptitudes, capacidades

y valores, solo pueden ser logrados
por quienes se dirigen a si mismos.

¢Coémo puede hacer una empresa
que se basa en los conceptos de “or-
ganizacién que aprende” para antici-
par los cambios del mercado y de los
consumidores?

Las organizaciones que han desarro-
llado la capacidad de dialogar y de
trabajar con modelos mentales se re-
lacionan con sus clientes de otra ma-
nera. Estoy tomando como ejemplo
algunas organizaciones con las que
hemos trabajado. No sélo venden al-
go, por ejemplo, sino que también
construyen relaciones y, realmente,
hay reciprocidad. Federal Express, sin
ir mas lejos, comenzo hace varios
afos un proyecto para desarrollar
una relacion distinta con sus grandes
clientes globales. Queria lograr una
relacion de asociados, para poder tra-
bajar junto a sus clientes en la resolu-
cion de problemas logisticos comple-
jos. Eso requeria un conjunto de ha-
bilidades muy diferentes. Tenia que
aprender a escuchar y a comprender
lo que significa el aprendizaje conjun-
to de la empresa y del cliente. Cuan-
do uno comienza a hacer eso, enton-
ces puede responder adecuadamente
a los cambios de las necesidades de
los clientes, porgue ha adquirido la
capacidad de saber escucharlos.

anticipar por el solo hecho de tener
mas informacion. Uno no puede ad-
quirir un conocimiento totalmente
distinto del que tenia antes, simple-
mente por medio de la informacién.
La tecnologia de la informacioén sélo
difunde informacién. Actualmente,
los consultores venden una cantidad
de soluciones informaticas y dicen
gue pueden ensefiarnos a adminis-
trar el conocimiento en nuestras em-
presas si nos venden el dltimo siste-
ma informatico. Los seres humanos
aprenden cuando experimentan
cambios profundos en su forma de
ver el mundo y en sus capacidades.
La informacion, en si misma, no pro-
duce esos cambios.
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Cuando uno contrata personal, ;qué
es lo méas importante a tener en
cuenta: competencias, habilidades

o talento?

No sé como responder a esta pre-
gunta teéricamente. Creo que lo
mas importante, cuando uno contra-
ta gente, es tener en cuenta su capa-
cidad de comprometerse, la madu-
rez personal, la capacidad de apren-
der, si hay cosas que realmente les
importan en la vida o si sélo buscan
un trabajo, si tienen predisposicion
para servir a otros, para colaborar.
Probablemente ésas pueden definir-
se como capacidades personales, pe-
ro tienen mucho que ver con la ver-
dadera madurez. Esto no es nada
nuevo; son conceptos antiguos.
Puesto a elegir, pienso que contrata-
ria a las personas mas maduras. Es la
clase de gente capaz de aprender.

La ultima pregunta: ;en qué temas
esté trabajando actualmente?

He estado trabajando principalmen-
te en el desarrollo de una comuni-
dad global de empresas, consultores
e investigadores de todo el mundo.
Se llama “Sociedad para el Aprendi-
zaje de las Organizaciones”, y surgio
del trabajo que hicimos durante los
altimos seis afios en mi centro de
aprendizaje organizacional. Pensa-
mos que esta cooperacién es absolu-
tamente necesaria. Es un trabajo
muy personal, y tiene que ser llevado
a cabo en comunidades, pero tam-
bién en distintos tipos de comunida-
des y en diferentes lugares del mun-
do. Yo, que soy norteamericano,
nunca podria ayudar a una organiza-
cion argentina a realizar los cambios
culturales que se requieren. Esa ta-
rea tiene que ser encarada por ar-
gentinos, pares; investigadores y con-
sultores que puedan comprender los
antecedentes culturales de una em-
presa argentina.

Creemos firmemente que hace falta
una red global de este tipo, y eso es
lo que estamos tratando de desarro-
llar actualmente. o
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