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Organizaciones que 
aprenden
Durante los últimos años se ha generalizado 
la noción de “organización que aprende”, 
como única fuente sostenible de ventaja 
competitiva. Esto exige que el liderazgo 
asuma nuevos roles y desarrolle habilidades 
e instrumentos que difi eren ampliamente 
de los del “decisor carismático”. 

Los seres humanos 
están hechos para 
aprender. Los niños llegan 

al mundo con un insaciable impulso 
de explorar y experimentar. Sin em-
bargo, al entrar a la escuela descu-
bren que el juego consiste en dar la 
respuesta precisa y evitar los errores. 
En la mayoría de las organizaciones, 
el hecho de someter el trabajo a la 
aprobación ajena crea las condicio-
nes que las predestina a un desempe-
ño mediocre. No es sufi ciente tener 
organizaciones adaptables al medio, 
el aprendizaje generativo exige mi-
rar al mundo con nuevos ojos, expe-
rimentar, y cuestionar supuestos y 
modelos mentales vigentes.

Tensión Creativa:
En una organización que aprende 

el liderazgo empieza por este prin-
cipio que surge cuando se ve clara-
mente donde se quiere estar (visión) 
y se dice la verdad acerca de donde 
se está. La brecha entre este cuadro 
exacto de la realidad y la nítida ima-
gen del futuro deseado genera una 
tensión natural.

Esta tensión puede resolverse de 
dos maneras: bajando la visión hacia 
la realidad, o elevando la realidad a 
la altura de la visión. Los individuos, 

grupos y organizaciones que apren-
den a trabajar con la tensión creativa 
aprenden a usar la energía que ella 
genera para “mover” la realidad ha-
cia sus visiones. Pero no debe con-
fundirse esto último con la solución 
de problemas donde la necesidad del 
cambio surge por el intento de aban-
donar un aspecto indeseable de la 
realidad actual. Aquí la motivación 
es externa. En la tensión creativa la 
motivación es intrínseca. Esto dife-
rencia el aprendizaje generativo del 
adaptativo.

Nuevos Líderes: 
Para crear estas organizaciones, 

existen nuevos roles que los líderes 
deben asumir y que difi eren de aque-
llos propios de un “mandamás”. Uno 
de ellos es el de diseñador de la orga-
nización a través de la defi nición de 
los valores esenciales de la misma, 
las estrategias que traduzcan esos va-
lores en decisiones de negocios y los 
procesos de aprendizaje para que las 
mismas sean perfeccionadas constan-
temente. Otro rol es el de servidor 
en dos ámbitos: servicios a la gente 
que conducen siendo conscientes del 
impacto que su conducción genera 
en los otros, y servicios a la misión 
que anima a la empresa, como com-

promiso personal e íntimo. No obs-
tante, el papel fundamental que les 
cabe a los dirigentes de organizacio-
nes que deseen “aprender”, es el de 
instructor. Y por instructor no hay 
que entender al líder como experto 
autoritario, sino como alguien que 
ayude a la gente a ver la realidad de 
manera más profunda y vigorizante. 
Esta instrucción requiere poner en 
evidencia los modelos mentales de 
las personas en torno a cuestiones 
importantes. Nadie tiene en la cabe-
za a la realidad, sino a una represen-
tación particular de ella, y son esas 
imágenes mentales las que infl uyen 
en nuestro modo de percibir los pro-
blemas y oportunidades, identifi car 
alternativas y decidir. Los líderes 
habitualmente buscan reestructurar 
la visión de la gente actuando sobre 
los hechos (consecuencia). En una 
organización que aprende, los líde-
res deben además prestar atención a 
las pautas de conducta y a las condi-
ciones estructurales que las originan 
(causas). Asimismo, los dirigentes 
tienen que instruir a la gente respecto 
a que la solución de un problema no 
consiste en hallar al “culpable”. La 
competencia sin colaboración entre 
áreas e individuos dentro de la em-
presa, implica ver al otro como ene-
migo, generando solamente reacción 
ante las movidas de los demás y no 
generación de alternativas de acción 
concretas como solución puntual y 
mejora estructural. 

Todo esto solo es posible si pre-
domina una visión sistémica de la 
organización, donde sus miembros 
se ocupen del árbol (problema) sin 
perder de vista el bosque (organiza-
ción). El desafío es grande, el bene-
fi cio potencial también.
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