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Aprendizaje en equipo

¢Como puede un equipo de managers talentosos con un cociente intelectual de
120 tener un cociente intelectual colectivo de 63? La disciplina del aprendizaje en
equipo aborda esta paradoja. Sabemos que los equipos pueden aprender; en los
deportes, en las artes dramaticas, en la ciencia y aun en los negocios, hay
sorprendentes ejemplos donde la inteligencia del equipo supera la inteligencia de
sus integrantes, y donde los equipos desarrollan aptitudes extraordinarias para la
accion coordinada. Cuando 105 equipos aprenden de veras, no sélo generan
resultados extraordinarios sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez.

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el "diadlogo”, la capacidad de
los miembros del equipo para suspender los supuestos"” e ingresar en un auténtico
"pensamiento conjunto”. Para los griegos, dialogos significaba el libre flujo del
significado a través del grupo, lo cual permitia al grupo descubrir percepciones que
no se alcanzaban individualmente. Es interesante sefialar que la practica del
dialogo se ha preservado en muchas culturas "primitivas", tales como las del indio
norteamericano, pero se ha perdido total-mente en la sociedad moderna. Hoy se
estan redescubriendo los principios y la practica del dialogo, y se procura integrar-
los a un contexto contemporaneo. (Dialogo difiere de "discusion”, que tiene las
mismas raices que "percusion” y "concusion", y literalmente consiste en un
"peloteo” de ideas en una competencia donde el ganador se queda con todo.) La
disciplina del dialogo también implica aprender a re-conocer los patrones de
interaccion que erosionan el aprendizaje en un equipo. Los patrones de defensa a
menudo estan profundamente enraizados en el funcionamiento de un equipo. Si no
se los detecta, atentan contra el aprendizaje. Si se los detecta y se los hace aflorar
creativamente, pueden acelerar el aprendizaje.

El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje en
las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo. Aqui es donde "la
llanta muerde el camino™: silos equipos no aprenden, la organizacion no puede
aprender.

Sl la organizacion inteligente fuera una innovacion en ingenieria, como el
aeroplano o el ordenador personal, los componentes se denominarian
"tecnologias”. Para una innovacion en conducta humana, es preciso ver los
componentes como disciplinas. Por "disciplina” no aludo a un "orden impuesto” o
un "medio de castigo”, sino un corpus teorico y técnico que se debe estudiar y
dominar para llevarlo a la practica. Una disciplina es una senda de desarrollo para
adquirir ciertas aptitudes o competencias. Al igual que en cualquier disciplina,
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desde la ejecucion del plano hasta la ingenieria eléctrica, algunas personas tienen
un "don" innato, pero con la practica cualquiera puede desarrollar un grado de
habilidad.

La practica de una disciplina supone un compromiso constante con el aprendizaje.
"Nunca se llega™: uno se pasa la vida dominando disciplinas. Nunca se puede
decir: "Somos una organizacion inteligente", asi como nadie puede decir: "Soy una
persona culta". Cuanto mas aprendemos, mas comprendemos nuestra Ignorancia.
Una empresa no puede ser excelente”, en el sentido de haber alcanzado una exce-
lencia permanente; siempre esta practicando las disciplinas del aprendizaje, al
borde de ser mejor o peor.

No es novedad que las organizaciones se puedan beneficiar merced a las
disciplinas. A fin de cuentas, las disciplinas de administracion - tales como la
contabilidad- existen desde hace tiempo. Pero las cinco disciplinas de aprendizaje
difieren de las disciplinas mas tradicionales de la administracion por ser
"personales”. Cada cual se relaciona con nuestro modo de pensar, con lo que
queremos y con nuestra manera de interactuar y aprender mutuamente. En este
sentido, se parecen mas a las disciplinas artisticas que a las disciplinas
administrativas tradicionales. Mas aun, aunque la contabilidad es buena para
"contar el puntaje”, nunca hemos abordado las tareas mas sutiles de construir
organizaciones, de realzar su aptitud para la innovacién y la creatividad de
modelar la estrategia y disefiar politicas y estructuras mediante la asimilacion de
disciplinas nuevas. Por ello las grandes organizaciones son a menudo fugaces:
disfrutan su momento bajo el sol y luego se repliegan en silencio hacia las filas de
los mediocres.

Practicar una disciplina es diferente de emular un "modelo”. A menudo las
innovaciones en administracion se describen haciendo referencia a las "mejores
practicas" de las llamadas empresas lideres. Aunque estas descripciones son
interesantes, causan mas dafios que beneficios y generan una copia fragmentaria
y el afan de alcanzar a los demas. No creo que las grandes organizaciones se
construyan mediante el intento de emular a otras, asi como la grandeza individual
no se logra tratando de copiar a otra "gran persona”.

Cuando las cinco tecnologias convergieron para crear el DC-3. Nacio la industria de
las lineas aéreas comerciales. Pero el DC-3 no fue el final del proceso, sino el
precursor de una nueva industria. Analogamente, cuando las cinco disciplinas que
componen el aprendizaje hayan confluido, no crearan la organizacion inteligente,
sino una nueva oleada de experimentacion y progreso. Autor: Peter Sengel
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