
  
 

 Entrevista a Peter Senge (por Peter Senge)  
   

Peter Senge, el creador de la Quinta Disciplina y  conocido gurú del aprendizaje organizacional, f ue uno de los oradores de la conf erencia del Hay  Group, en la cual se sublev ó contra el actual sistema económico. En

una entrev ista exclusiv a, arroja la piedra y  se def ine como un "anti-recursos humanos", def ine como "cancerígena" la actual política seguida por las empresas y  declara que los empresarios deben incluir las

inv ersiones en el ambiente y  la sociedad como parte de su cadena de v alor.

Ruben Eiras:-

En la conf erencia, declaró con v ehemencia que se considera un "anti-RH". ¿Por qué?

Peter Senge:

Nunca consideré que el término "recursos humanos" f uese correcto. No es muy  signif icativ o, dado que las personas no son recursos de la organización, son "la" organización. Por ejemplo, usted no es un "recurso"

de su f amilia, sino un miembro de la misma. Si f uera sólo un recurso, sus f amiliares lo v erían como una f uente de dinero o de cualquier otra cosa. En resumen, "recurso" es algo muy  limitado.

R. E.:-

¿Y el alcance del departamento de recursos humanos también es limitado en la organización?

P. S.: -

Sí. En realidad, mucha de la activ idad de los departamentos de recursos humanos se reduce, simplemente, en cargar la parte de los CEOs cuando surgen dif icultades en la gestión del personal y  de la organización

de la f ormación. De esta manera, los prof esionales de RR.HH. se v uelv en una suerte de equipo de especialistas internos, para que los altos directiv os continúen circunscribiéndose a la f ocalización del negocio, no

desarrollando sus competencias de gestión de personas. Además, los departamentos de "recursos humanos" son, tradicionalmente, departamentos de "personal", responsables por la elaboración de planes de

ref orma, contratación, despido y  benef icios sociales y  se ocupan, principalmente, de los aspectos f inancieros del empleo. Por ejemplo, de las estructuras de los contratos y  de las obligaciones legales. Sólo que

muchas empresas y a hacen "outsoucing" de esas f unciones. Por eso, el hecho de que las personas trabajen productiv amente unas con otras, es responsabilidad de los directiv os y  de toda la organización, no

solamente del departamento de "recursos humanos".

R. E.:-

Otro aspecto que resaltó su discurso f ue la relación de las empresas con el medio ambiente y  la env olv ente social. Parece participar de la misma f ilosof ía que Arie de Geus preconiza en su libro: The liv ing

company , sobre las empresas f uncionando en una base biológica, como sistemas v iv os...

P. S.: -

Exacto. Hay  que reconocer que la organización es un sistema v iv o y  que existe dentro de otros sistemas v iv os may ores, en este caso, el ecosistema de la sociedad. Para que los sistemas sean saludables, tiene

que haber reciprocidad entre estos. Esa es la condición básica de cualquier sistema natural. Por ejemplo, el cáncer es un sistema v iv o que destruy e a su huésped, un sistema v iv o mucho más grande. Después de

un tiempo, el cáncer termina, porque dura hasta que acaba con el otro may or. Así actúan la may or parte de las empresas hoy  día.

R. E.:-

Pero la may or parte de las empresas no encaran las cuestiones ambientales y  sociales como una inv ersión, sino como un gasto....

P. S.: -

Eso v a a cambiar. Ocurre lo mismo en el caso de la innov ación. Cuando aparece una, las empresas acostumbran decir: no podemos hacerla, porque el costo es muy  elev ado. Pero las empresas que encuentran la

f orma de realizarlas con menores costos, tienen, con toda seguridad, una v entaja competitiv a. Eso mismo sucederá en el plano del ambiente y  de lo social.

R. E.:-

Pero en el caso de la innov ación de producto, esta sólo v aldrá la pena realizarla si el mercado la absorbe. ¿El mismo principio también se aplica a las inv ersiones en el ambiente y  en lo social?

P. S.: -

Claro que mucho de este proceso dependerá de las pref erencias sociales. Si las personas no se interesan y  sólo compran un producto amigo del ambiente si cuesta lo mismo que otro que no lo es, será muy  dif ícil

que la empresa obtenga rentabilidad.

Pero no hay  duda que necesitamos nuev os productos que utilicen menos energía y  que, una v ez consumidos, sean dev ueltos al productor para ser reciclados. Existen dos grandes estadíos para una empresa amiga

del medio ambiente en este proceso de transf ormación. Al principio las empresas se v an a concentrar en la reducción de costos para aumentar la ef icacia de la utilización de los recursos de producción.

Actualmente, muchos de los procesos que son destructiv os del ambiente parecen que ahorran dinero, pero, en realidad, prov ocan mucho desperdicio.

La segunda f ase sobrev endrá cuando se creen productos que todav ía no existen, nuev as imágenes en el mercado, nuev as relaciones con los clientes y  un nuev o tipo de credibilidad empresarial, en buena parte

apoy ada en la protección del medio ambiente. Tomemos como ejemplo los automóv iles. Hoy  es totalmente posible crear un auto que consuma 4 litros cada 100 Km. y  con la misma perf omance de los modelos

existentes en el mercado. Pero el desarrollo de estos modelos exige una inv ersión considerable y  las grandes empresas se orientan a la economía de escala, lo que implica producir miles de automóv iles. De

entrada, esto parece una inv ersión prohibitiv a. Tal v ez el liderazgo en la f abricación de estos nuev os v ehículos, surja en empresas más pequeñas, donde se realizan inv ersiones en menor escala y  se pueda, de esta

manera, demostrar que el mercado aprecia los productos amigos del medio ambiente.

Aquí las grandes empresas sean probablemente seguidoras y  no líderes, porque no quieren arriesgar la realización de grandes inv ersiones. Me parece que muchas personas estarían contentas si compraran un auto

que consumiese 4 litros para hacer 100 Km. y  con una perf omance comparable a los modelos tradicionales. El asunto es cómo of recer esos autos y  demostrar que hay  demanda.

R. E.:

Y en el caso de la responsabilidad social ¿qué v entajas surgen para las empresas que las incluy eron en su estrategia de negocio?

P. S.:

Las v entajas inmediatas es que pasan a ser honestas. Hoy  día tienen que mentir en todo momento. Quieren demostrar que nadie se preocupa con la contribución de la empresa a la mejora de v ida en la sociedad,

pero, de hecho, la gente se preocupa. Por eso, existe una contradicción cuando las empresas af irman desear que las personas se sientan comprometidas, motiv adas e identif icadas con su trabajo, cuando, en

realidad, la activ idad laboral sólo sirv e para hacer dinero. Los seres humanos me interesan más que sólo f abricar dinero y  por eso, básicamente, nos mentimos a nosotros mismos.

R. E.:-

¿Entonces sostiene que el objetiv o de las empresas no debiera ser solamente el lucro?

P. S.: -

Lo que y o sostengo es que cuando las empresas y  las personas tienen como único objetiv o hacer dinero, def inen un mundo pequeño. Así tenemos trabajadores que no están motiv ados, se comprometen lo mínimo

y  sienten que el trabajo no tiene sentido. No consiguen explicar a sus hijos lo que hacen y  no se insertan con orgullo en sus comunidades. Al def inir un objetiv o pequeño y  limitado, se obtienen personas pequeñas

para alcanzarlo. Es necesario meditar sobre esta situación y  actuar. Pero tengo la certeza que, cada v ez más, la sociedad exigirá a las empresas el desarrollo de una v isión más amplia, donde las empresas que

lideren estos cambios obtendrán may or credibilidad en sus sociedades.

R. E.:-

En este plano, ¿está de acuerdo en que el traslado del poder de la esf era gubernamental a las grandes corporaciones empresarias también implica una transf erencia de la responsabilidad social?

P. S.: -

Correcto. Si los grupos empresariales no asumen esas responsabilidades, serán v istos con gran desconf ianza por la sociedad. Y si se callan, v eremos al poder cambiar nuev amente para el lado del gobierno u otras

organizaciones. Por ejemplo, estamos v iendo un enorme crecimiento de las ONGs que surgieron como respuesta al abuso de poder de los grupos económicos. Organizaciones como Greenpeace tiene un impacto



 enorme, son muy  inf luy entes. Porque sacan partido de las sospechas que despiertan los grandes grupos económicos. Las ONGs representan un proceso de equilibrio natural en la sociedad. De hecho, seguirá

existiendo una guerra entre las ONGs y  las grandes empresas, en tanto estas no aprendan que la v ida será mucho mejor para nosotros, que la humanidad será más f eliz y  mucho mejor a niv el productiv o y

f inanciero, si el ambiente f uera preserv ado y  el medio social desarrollado. Esto no es idealismo, es el nuev o sistema que deberá nacer para que la humanidad no se autodestruy a.

R. E.:-

Pasemos a cuestiones de cambio organizacional. ¿Por qué se dice que los procesos conducidos desde arriba f racasan?

P. S.: -

Una de las principales razones es el hecho de que las organizaciones continúan siendo encaradas como máquinas. En ese esquema, todo parte de la cima: cuando llega un nuev o patrón, este le dice al empleado lo

que v a a pasar y  luego el empleado cambia. Algunas cosas cambian de esta manera, pero no son cambios prof undos. El cambio liderado desde arriba genera alguna energía, pero es como una ola que muere en la

play a, y a que genera actitudes complacientes al esperar que la iniciativ a v enga siempre de arriba. El v erdadero aprendizaje surge en el día a día, por las acciones que las personas llev an a cabo y  por las redes de

relaciones que controlan. Todav ía, el aprendizaje depende del niv el de compromiso de las personas y  de las interpretaciones que realicen.

R. E.:-

¿Y cómo se podrá alterar esa mentalidad "mecánica"?

P. S.: -

No se puede cambiar una mentalidad, pero se puede crear una nuev a. Supongo que hay  muchas personas que siguen pensando que el jef e es el único que debe mandar en una organización. Es como una criatura

en la escuela: existe alguien responsable por todo lo que sucede en el aula, el prof esor. Es un concepto que nos inculcaron desde la más tierna edad. Por ese motiv o es que v emos a los CEOs como seres

"iluminados" que conducen el cambio. No quiero decir que no tengan un gran impacto en el proceso de cambio. El problema radica en la creencia de que la persona que está en la cima es la única que puede conducir

el proceso de cambio. La f orma de cambiar ese proceso de pensamiento es poner al desnudo las limitaciones del mismo. Vamos a razonar un poco. ¿Cómo podemos ordenar a una persona que cambie los v alores

de otra? Eso no sucede, nunca sucede. Los seres humanos somos autónomos y  no podemos f orzar a alguien a cambiar sus v alores. Y cuando eso ocurre, las personas tienden a reaccionar como siempre lo

hicieron. Por eso la gestión de arriba tiene que encontrar una f orma de equilibrar el proceso de cambio con equipos locales prov enientes de distintas sectores de la organización, agregando sólo alguna coordinación

en el proceso.

R. E.:-

¿Entonces, para construir un clima de aprendizaje y  cambio dentro de la organización, se necesitará un nuev o contrato social entre los patrones y  los empleados?

P. S.: -

Nuev o es un término relativ o. Depende de la cultura y  de los países. Es muy  dif ícil hablar de esto como si f ueran simples reglas. Tiene mucho que v er con el tipo de relaciones de conf ianza y  de responsabilidad

que se establecen en las organizaciones. En las estructuras jerárquicas tradicionales, las personas esperan siempre que el patrón llegue y  les diga lo que tienen que hacer. Hay  un sentido muy  f ranco de

responsabilidad mutua. El patrón def ine los objetiv os y  las personas no tienen que responder por los resultados. Si los resultados son malos, la culpa es del patrón. Por lo tanto, resulta claro que las personas no se

sentirán muy  inspiradas en el trabajo, si éste se restringe a alcanzar las metas que otros def inieron. Por otro lado, el CEO también tiene sus responsabilidades y  la obligación de establecer objetiv os. La cuestión es

la siguiente: ¿qué proceso elegir para alcanzarlos, de modo de construir un compromiso mutuo con los empleados, con algún grado de negociación? Si la gerencia def ine objetiv os más elev ados, las personas

determinarán objetiv os más exigentes. Pero, ¿sabrá el CEO si lo que pasa en la organización está acorde a lo que pasa en el mercado? Esto depende, en gran medida, de la solidez de las relaciones establecidas en

la empresa.

R. E.:-

¿Un clima de conf ianza puede potenciar un aprendizaje más ef ectiv o?

P. S.: -

Sí, si éste se construy e a trav és del aprendizaje conjunto. Es v erdad que el aprendizaje requiere compromiso, pero también se necesitan competencias. Todo el trabajo que realizamos durantes estos 25 años en el

MIT y  en la SOL (Society  f or Organizational Learning) rev elan que las capacidades f undamentales de aprendizaje en el trabajo, son las que inciden en el tratamiento de temas complejos. Para que eso ocurra, las

personas deben tener auto-conciencia de su pensamiento y  cuestionar, continuamente, sus presunciones. Este tipo de competencias necesitan ser desarrolladas a lo largo del tiempo.

R. E.:-

En lo que se ref iere a aprendizaje y  f ormación, muchas organizaciones y  personas caen en la tentación de copiar buenas prácticas. ¿Cuál es el riesgo?

P. S.: -

Muchas v eces, cuando copiamos, no nos v a bien. Es muy  dif ícil para una persona copiar a otra. No es posible que alguien tome un v iolín y  comience a tocarlo, sólo por haber v isto a otra hacerlo. El proceso de

aprendizaje se da a lo largo del tiempo. Copiar es un atajo, pero raramente produce un aprendizaje signif icativ o. No se puede reducir el proceso de prueba y  error y  de experimentación y  desde ahí, construir nuev as

capacidades. No quiero decir con esto que no se deba aprender de otras personas. Pero el éxito del aprendizaje depende siempre del niv el de compromiso de la persona y  de su oportunidad para practicar.

R. E.:-

En resumen, ¿cuáles son los principios básicos para crear el cambio?

P. S.: -

Primero, no hay  una f órmula. La expresión "crear el cambio" es incorrecta, porque da la impresión que alguien lo v a a hacer en v ez de la propia persona. Las cosas cambian siempre, los sistemas v iv os cambian

continuamente. No es necesario crear cambio. Lo que hacemos es trabajar duramente para que el cambio no ocurra, tenemos miedo y  esperamos siempre que el patrón nos diga lo que tenemos que hacer. Estas

son actitudes que impiden los cambios. Las organizaciones están llenas de ideas. Los seres humanos tenemos montones de ideas para hacer las cosas de manera dif erente. Entonces ¿qué nos impide innov ar y

av anzar? Para transponer esta situación, tenemos que preguntarnos lo siguiente: ¿qué quiero cambiar? ¿Qué es importante para esa persona? ¿Cómo puedo mov er la energía de las personas para pensar en aquello

que realmente quieren, desean y  se interesan? ¿Cuál es el propósito del negocio, cuáles son sus problemas actuales y  sus límites? Sólo respondiendo a estas preguntas, dentro de la realidad de cada organización,

se enrolan las personas al niv el de sus equipos de trabajo.

R. E.: -

¿Considera que cualquier persona puede ser un líder en una organización, cualquier empleado puede ser jef e?

P. S.: -

No. La palabra líder es muy  ambigua. Muchos la usan como sinónimo de patrón. ¿Toda la gente puede ser patrón? Yo digo que no. Un líder es una persona que participa en la organización modelando su f uturo, que

es capaz de inspirar a las personas a su alrededor, de realizar cosas dif íciles y  de probar cosas nuev as, simplemente signif icar andar para adelante. Es todo lo que signif ica. Y todos los seres humanos tienen

capacidad para adelantar.

R. E.: -

Pero eso implica una nuev a estructura de v alores en la empresa...

P. S.: -

Eso implica una estructura que v alorice todas las personas en la empresa. Es tan sencillo como eso.

 


