LAS DIMENSIONES DEL APRENDIZAJE
EN UNA ORGANIZACION INTELIGENTE

La educacion en la era del conocimiento hay
que repensarla en términos de organiza-
cion humana que busca formar a la persona
integralmente, de modo que sea capaz de asumir
los conocimientos y tecnologias del futuro, cada vez
mds cambiantes. Una educacion mds centrada en la
persona que aprende que en el profesor que ensefa,
una educacion activa y creativa, flexible, dindmica
y descentralizada.

La tendencia de futuro es conformar institu-
ciones educativas o empresas que sean sistemas de
redes de aprendizaje, informacion, interaccion, co-
municacion y contribucién. Esta concepcion abre
paso a la escuela virtual (cyberschool ), cuya tarea
prioritaria tendra que seguir siendo formar a la per-
sona como persona, para lo cual se necesita siem-
pre la accién del profesor, pero ahora mas como fa-
cilitador, orientador o consejero que como repeti-
dor de contenidos, aspecto muy superado por las
nuevas fuentes de circulacion y acceso universal a
los conocimientos.

Las organizaciones inteligentes de aprendiza-
je (learning organizations), comunidades de apren-

dizaje-ensenanza. donde todos aprenden y todos
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ensefian, marcan claramente el camino para la re-
novacion profunda de las instituciones educativas
y de las empresas. En éstas, el saber reemplaza al
capital o, mejor, es el nuevo nombre del capital. En
todas ellas el futuro serd de quien sepa mads, pero
dueno de un saber integrado a la vida y para la vida,
que lleva a actuar dentro de principios y valores que
guian la accién humana, en dimensién personal y
comunitaria.

La sola informacién no forma, venga del pro-
fesor repetidor de libros en clase, de Internet o de la
capacitacion empresarial. Lo que forma es ensenar
a pensar —a partir de que «a inteligencias diferen-
tes, modos de aprender diferentes»—, a hacer, a em-
prender, a convivir y, para que todo ello sea reali-
dad: aprender a aprender. Esto significa que la me-
todologia pasiva predominante en las instituciones
educativas estd mandada a recoger y debe ser susti-
tuida por una metodologia plenamente activa, que
coloca como centro de la educacion al alumno y no
al profesor, como equivocadamente se ha manteni-
do hasta hoy.

El aprendizaje es constante por parte de todos
en la organizacion (instituciones educativas, empre-
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sas, profesores, alumnos, empleados). Es en reali-
dad aprendizaje durante toda la vida (long life
learning), dividido en etapas y tramos en los que
debe hacerse siempre presente la experiencia y el
estar continuamente ensefiar-aprendiendo y apren-
der-ensenando.

Las cinco dimensiones del aprendizaje de que
se trata a continuacion, cada una de ellas desplega-
da, a su vez, en otras tres dimensiones, dan lugar a
15 dimensiones o esbozos fundamentales para te-
ner presentes en una comunidad de aprendizaje, pro-
pia de las organizaciones inteligentes.

1. APRENDER A SER

Aprender a ser, aunque en esta exposicion
figura como la primera dimensién —para subra-
yar la importancia que tiene—, en realidad resu-
me en la unidad de la persona todas las dimen-
siones del aprendizaje. ‘

Significa aprender a ser persona iinica, irre-
petible en el mundo, que tiene una dignidad con
infinitas posibilidades, por sus dos operaciones
espirituales: entender y querer. Entendemos
aprender a ser como tener una personalidad pro-
pia, definida y coherente, que sabe lo que quiere
en la vida: ser una persona de cardcter, recia, de
una sola pieza, con la cabeza bien puesta sobre
los hombros, que conoce perfectamente para don-
de va en la vida, que tiene unos objetivos y una
misién claramente definidos. Entra también en
esta coherencia la riqueza del mundo emocional
y de los sentimientos.

Como la persona es unidad vital, la integra-
cién ideal del conocimiento, los valores y la ex-
periencia en las diferentes dimensiones del obrar
humano, se expresa de muy diversas maneras:
vida lograda, vida auténtica, personalidad reali-
zada, personalidad arménica y equilibrada, etc.

a) Aprender a pensar

Pensar no es saberse unos contenidos des-

pués de oirlos o de leerlos en un libro. Pensar es
reflexionar, analizar, entender, comprender, dis-
cernir, criticar, informarse, comparar, aplicar la
l6gica al razonamiento, idear, interpretar, crear,
plantearse interrogantes, resolverlos, sintetizar,
esquematizar, argumentar, etc. «Ejercitar el en-
tendimiento para alcanzar o comprender una
cosa» —como dice el Diccionario de la Academia
de la Lengua— es vital e imprescindible. En el
futuro no se van a necesitar tantos especialistas
como gente que sepa pensar, bien formados como
personas, con criterio para juzgar el alud perma-
nente de conocimientos nuevos, especialmente
a través de las redes de informacién.

Se aprende a pensar si se comprende el qué,
el por qué, el como, el para qué. Si se sabe en-
frentar problemas, definirlos y expresarlos bien,
buscar las soluciones y comprobar su validez, dar
razones, emitir juicios coherentes, relacionar unas
ideas con otras, clarificarlas, ver causas y efec-
tos, deducir o inferir correctamente, preguntar,
distinguir bien entre verdad, opini6n, duda, fal-
sedad, error, certeza.

Entre los valores mas relacionados con esta
tarea estdn: objetividad, equides, creatividad, es-
piritu critico, asertividad, veracidad, apertura,
curiosidad,entusiasmo.

b) Aprender a obrar

Aprender a obrar significa, entre otras co-
sas, aprender a desenvolverse adecuadamente en
la vida y tener una conducta estable que conduz-
ca a una vida coherente. Es ésta una dimensién
no exenta de complejidad . El hacer termina fue-
ra de uno. El obrar queda dentro de uno.

Saber si obramos como personas equivale a
preguntarse por las razones que nos llevan a traba-
jar, a vivir, a amar a servir a los demds. Hoy en dia
las motivaciones extrinsecas —en el orden del trener
(cosas, salario, dinero, bonificaciones, prestaciones,
premios, buen puntaje en una evaluacion, etc.)— tien-
den a estar por encima de las intrinsecas (saber,
satisfaccion personal, reconocimiento) y de las tras-
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cendentes (amistad, dar, servir a los demas, buscar
una sociedad mejor), que tienen que ver mucho mas
con el aprender a ser.

Solo si se sabe querer se sabrd como obrar en
la vida. Una voluntad fuerte es la plataforma de casi
todos los éxitos: si se tiene voluntad serd mas facil
medir el alcance de las propias posibilidades y va-
lorar mas realmente las fortalezas y debilidades per-
sonales. Sera también mds fécil crecer como perso-
na, interiormente, y desarrollar los valores -genero-
sidad, lealtad, sinceridad, etc. Desde luego, hay mas
fracasos en la vida por falta de voluntad que por
falta de inteligencia.

Se aprende a obrar responsablemente si se
sabe administrar la propia libertad (autorres-
ponsabilidad, autoiniciativa, autogestion). Lo que
consiste no s6lo en usar bien el libre albedrio, la
capacidad de eleccion, sino la capacidad de com-
prometerse y ser leal a lo prometido. Hay una falsa
idea de que ser libre es hacer lo que uno quiera,
saltar las barreras y limitaciones para poder darse
todo el gusto posible, sin limite alguno. Esta falsa
idea de libertad estd vinculada a la idea materialista
y consumista del hombre: un buen comprador que
sabe elegir y que, cuando ya no le gusta lo elegido,
lo desecha. Si este modo de obrar se traslada a la
convivencia, al amor, a la familia, a la sociedad, a
toda la conducta, se cosecha individualismo, egofs-
mo, vacio interior, desesperacion.

Aprender a obrar significa también tener una
conducta recta, integra, es decir, aprender a vivir la
dimensioén ética de la vida, la razon de bien y mal
que hay en las acciones humanas. Esto no depende
de cada uno subjetivamente, porque existen unas
normas €ticas vilidas para todos, que dimanan de
la naturaleza humana misma, asi como existen unos
derechos humanos inalienables, valederos esencial
y universalmente, no porque el Estado, el gobierno
0 una mayoria los reconozcan.

Se obra éticamente con base en principios y le-
yes naturales universales, extrinsecas, externas a mi, y
con base en aquellos valores que poseen una realidad
subjetiva pero un fundamento objetivo. «Valor es un
bien descubierto y elegido consciente y libremente, es

decir, presente en la actividad espiritual del hombre, y
que busca ser realizado por él.” (Derisi) Estos valores
se encarnan en virtudes personales, es decir, en habi-
tos estables de conducta positiva.

Podriamos destacar, en la dimension del apren-
der a obrar, valores como la voluntariedad, la per-
severancia, la responsabilidad, la autenticidad, la
valentia, la flexibilidad, el optimismo, la fidelidad.

c) Aprender a amar

Vamos a referirnos en este apartado al apren-
der a amar, recordando antes que hay una
interrelaciéon —vasos comunicantes— y una unidad
existencial entre las diferentes dimensiones. Solo
en la unidad vital de cada persona adquieren su sen-
tido pleno.

Aprender a amar es definitivo para ser perso-
na. Si algo define y da raz6n de una persona es el
saber amar. El amor es el modo peculiar como los de-
mds existen en mi y yo en ellos, la forma de encuentro
mds profunda (amor entre hombre y mujer, amor de
amistad, amor de filiacién o fraternidad, etc.)

Los pasos bdsicos del proceso existencial del
amor son: aceptar y dejar ser a la otra persona;
vivirla desde dentro de mi y desde dentro de ella; y
entregarme a ella (donacion). El amor hombre-mu-
jer, la amistad, a fraternidad vy \a filiacion no tie-
nen los mismos componentes. Por ejemplo, en el
primero juega un papel decisivo la atraccién sexual;
en cambio, en la amistad lo juega la semejanza en-
tre los amigos, los valores que se comparten.

En una concepcién hedonista —como la hoy
predominante—, el amor se reduce al placer sexual.
Es una vision parcializada. Amar no es gustarse.
Sobre el placer no se puede construir la familia, fruto
de la fecundidad del amor y de vivirlo como una
entrega generosa, no simplemente como posesion o
disfrute sexual o afectivo, o como manipulacion de
sentimientos entre dos personas

Si se sabe amar, se esta preparado para apren-
der a vivir el dolor como una experiencia de la vida,
que no hay que tomar como algo negativo o malo,
sino como algo positivo que aquilata el amor —«den-
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tro del dolor esta la verdad como el agua en la en-
trana viva de la roca»— y lo hace trascender por so-
bre las circunstancias materiales, de salud o bienes-
tar individual, para centrarse en la comunidad for-
mada por quienes se aman: el nosotros.

También podriamos relacionar con la integra-
cion afectiva y amorosa algo que influye decisiva-
mente en el resto de la conducta: la autoestima, el
recto amarse a si mismo, que conlleva al reconoci-
miento y la valoracién por parte de los demds. Ade-
mas, el amor es la plenitud de la comunicacién per-
sonal intersubjetiva y la base mas sélida para el de-
sarrollo de la dimension social del hombre.

Sibuscamos valores que hagan referencia mas
directa a esta dimension del aprender a amar, po-
driamos mencionar la afabilidad, la cordialidad, la
disponibilidad, la modestia, la alegria.

2. APRENDER A HACER

Los clasicos distinguian entre pensar, hacer
y producir o crear. Hoy la distincién tal vez no es
tan neta como antes. Toda tarea tiene su aspecto
de hacer o de quehacer que produce unos resul-
tados, intelectuales, materiales, culturales o de
muchos otros érdenes y combinaciones.

El hacer puede estar apoyado por la técnica,
que va de la mano con la ciencia y con el arte; es
una forma préctica de aplicar la ciencia. El arte
es también una forma del hacer, que no es lo mis-
mo que la técnica pero usa de ella. Nos referi-
mos aqui al arte como oficio aprendido, como
manera del quehacer humano que puede o no apo-
yarse en la ciencia, dependiendo de los campos
de su ejercicio. Se habla de artes y oficios por
contraposicion a las carreras profesionales uni-
versitarias.

Hoy en dia el hombre formado, que conoce y
sabe un oficio o profesion, necesita conocer bien
muchos elementos técnicos que le facilitan su tra-
bajo. No se puede dar la espalda a la técnica y decir
«€S0 NO va conmigo» 0 «yo No sirvo para eso». Con
el incesante desarrollo de la electrénica, las teleco-
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municaciones y la informatica, estamos abocados a
tener un dominio especifico sobre ciertas dreas que
son muy importantes hoy en dia para el buen hacer.
Claro estd que se trata de cosas que deben ser siem-
pre medios para cumplir un fin de la persona y la
sociedad. De lo contrario, el hombre se vuelve un
esclavo de lo que hace y de la técnica.

a) Aprender a trabajar

El aspecto capital del aprender a hacer es
aprender a trabajar. Ya hemos mencionado lo rela-
tivo a habilidades y destrezas para desempenar un
oficio. Hablamos del trabajo como un quehacer o
despliegue de energias humanas para producir bie-
nes o servicios, normalmente con valor economico,
en cualquier campo de la actividad, con miras al
perfeccionamiento personal y social.

El trabajo es ley de vida de toda persona («EIl
hombre fue creado para trabajar como el ave para
volar», dice la Biblia). La vida puede resumirse en
aprender a trabajar. Prepararse para la vida es for-
marse bien (trabajo formativo) para ejercer una pro-
fesion (frabajo productivo). El hombre tiene por
mision “construir’” el mundo y esto lo consigue tra-
bajando. El trabajo expresa una relacion de domi-
nio frente al mundo, distinta de la relacion de coor-
dinacion o convivencia con los demas, y de la de
subordinacion o religacion respecto a Dios.

Como dice O’Connors «no es el sentirse bien
en el trabajo lo que nos hace buenos. Mas bien, es
el volvernos buenos en el trabajo lo que nos hace
sentirnos bien respecto de nosotros mismos». El
hombre tiene razones muy poderosas para hacer
bien y ser bueno a través del trabajo.

El trabajo es accion creadora, no pasiva o re-
ceptiva. Es derecho y deber. Exige una actitud de-
terminante, inteligente y activa, que compromete con
el mundo y con las otras personas, abierto a lo tras-
cendente, es decir, a lo que va mas alld de cumplir
una tarea técnicamente bien y obtener un medio de
subsistencia. Reducir el trabajo a su funcion eco-
némica o a un simple factor que se suma al capital
es, por lo menos, falta de vision, volar a ras de tie-
rra. «Proponer —son palabras de Aristételes— al hom-
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bre solamente lo humano significa desconocer la
grandeza del hombre».

Al trabajar, el hombre se perfecciona hacien-
do bien lo que le toca, lo cual no es posible sin una
tarea intensa, constante y ordenada. Ademas, larea-
lizacion personal se logra a través del trabajo en la
medida en que el ambiente del mismo es positivo,
estimulante y generador de un sentido de pertenen-
cia a la empresa o institucion. Y, desde luego, entre
sus resultados estd su cardcter expansivo, es decir,
la forma como haciendo bien nuestro trabajo hace-
mos con €l mucho bien a los que nos rodean en el
propio sitio de trabajo y en la familia

Hoy en dia es muy dificil concebir el trabajo
en la educacion o en la empresa sin una disciplina
de trabajo en equipo. Siempre habri talentos soli-
tarios que en determinados ambitos de la creativi-
dad —literaria, por ejemplo— producen individual y
aisladamente. Pero cada vez mas el trabajo es
participativo, no sélo por el hecho de contar con los
demds, trabajar con otros o para otros, sino porque
hay que compartir elementos de trabajo o investi-
gacion. Trabajar en equipo no anula la actuacion
individual pero si la subordina a los objetivos co-
munes.

El trabajo en equipo es una forma de la parti-
cipacion y pone a prueba las dotes para la comuni-
cacion. Es indispensable saber expresarse y saber
escuchar. El trabajo en equipo permite ampliar los
propios puntos de vista, las opiniones o la vision
de los temas o problemas. Implica también some-
ter el trabajo personal a la critica externa a noso-
tros y valorar posiciones y criterios distintos a los
nuestros. A veces hay mayores posibilidades de
claridad y acercamiento a la verdad y, desde lue-
go, ocasién de comparar y correlacionar las dife-
rentes formas de ver las cosas.

Por otra parte, el trabajo en equipo nos da po-
sibilidad de enriquecer la personalidad en el trato
con los demds, sobre todo si captamos y aprende-
mos de ellos sus cualidades, si mutuamente nos ayu-
damos a corregir los defectos de unos y otros. A
veces, el trabajo en equipo cuesta més que porque
pensamos que es mejor y mds rapido hacer las co-
sas individualmente que ayudar a hacerlas o ense-

fiar a hacerlas a otros. Es una concepcion equivo-
cada y corta de miras. Aparte de que hay cosas que,
o se hacen colectivamente o no se hacen, precisa-
mente porque suponen compartir objetivos, méto-
dos y a veces las herramientas de trabajo.

El trabajo en equipo no sélo favorece la con-
frontacion sino que fomenta el pluralismo de enfo-
ques, la tolerancia, la complementariedad. Y es muy
necesario para adelantar con éxito cualquier pro-
yecto, incluido el proyecto de vida personal, que
necesariamente esta ligado a grupos como la fami-
lia, la empresa, el circulo de amistades. El desafio
del trabajo hoy es hacerlo a través de equipos inteli-
gentes de alto rendimiento.

En el grupo se da primacia a los aportes indi-
viduales. En cambio, en el equipo, se requiere tan-
to el esfuerzo individual como el colectivo. Ade-
mads prima en él la integracién de voluntades hacia
un proposito comun. Y esto muchas veces es dis-
pendioso en términos de esfuerzo y tiempo, pero
vale la pena por los resultados que produce y por la
mejora en bien de sus integrantes. Son propios del
trabajo en equipo el compromiso y el sentido de per-
tenencia que €ste genera en sus miembros. Se mira
el aporte de todos como valioso y vinculado al éxi-
to que se logre en la tarea comtn. Se aprende a ver
la relacion que existe entre las tareas individuales y
el objetivo comuin.

El trabajo en equipo supone y ayuda a madu-
rar valores como la responsabilidad, la tenacidad,
la flexibilidad, el espiritu de iniciativa, la compren-
sion, la constacia y el orden.

b) Aprender a tener

El hombre es tenedor de las cosas que hace o
produce, mantiene un haber de cosas que le rodean
y utiliza. Tiene unos medios, entre ellos el dinero.
Siesos medios los convierte en fines, distorsiona su
obrar y pone en peligro su felicidad.

El hombre debe saber tener, saber ser propie-
tario, poseedor o usuario de las cosas. Conocerlas y
usarlas sin compartir su ser con ellas. Si lo hace,
deforma la realidad y la invierte: personifica a las
cosas (las quiere, se le meten en el alma) y cosifica
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a las personas (las trata como si fueran cosas aca-
badas, terminadas, distantes, indiferentes...). De ahi
a la manipulacién de los otros, de sus sentimientos
y de su libertad, y a la manipulacién de la palabra
como vehiculo de comunicacion, hay sélo un paso.

En principio el hacer (actividad, moverse) con-
duce al tener (cosas, conocimientos, habilidades,
medios); pero una cultura del hacer y del tener debe
ser asumida por una cultura del trabajo que hace
trascender, y por una cultura del ser que integra el
tenery lo eleva.

Hoy vivimos una oleada de activismo, mate-
rialismo y consumismo sin precedentes. Los me-
dios de comunicacion, especialmente la publicidad,
la impulsan fuertemente. Comprar, gastar, cambiar
de moda, despilfarrar o aparentar una posicién so-
cial determinada son hdbitos muy arraigados. Es
absurdo que, mientras las personas se deshacen des-
aprovechando sus energias interiores o quedando-
se vacias, se pasen por alto factores o aspectos tan
vitales en la formacién de la personalidad como la
austeridad, la sencillez de vida, el desprendimien-
to, la generosidad, la sobriedad, el espiritu de ser-
vicio, el saberse sacrificar para que otros puedan
tener.

Lo importante es que la persona pueda rener
siendo serior de las cosas, no siendo dominado por
ellas, porque, cuando esto ocurre, se viene abajo la
estructura medular que une el ser, el pensar, el obrar,
el hacer, el trabajar y el tener.

c) Aprender a jugar

Se toma la palabra juego para indicar toda un
area de la calidad de vida que tiene que ver con el
deporte, la recreacion, el ejercicio, el descanso y el
entretenimiento. Una forma de descanso mental, no
siempre fisico, muy util para el desarrollo de valo-
res como la competitividad, la emulacion, el saber
ganar o perder, la paciencia, etc. También la activi-
dad deportiva y de juego contribuyen a la autoestima,
al autodominio y al autocontrol.

Deporte y juego tienen que ver con la amistad,
con la alegria de vivir, con el sacarle el jugo a la
vida con sentido positivo, y también con el saber

prepararse para el sacrificio y el dolor. El juego y el
deporte exigen mucho a la hora de alcanzar metas.
Piden esfuerzo y entrenamiento. Dirfamos que como
resultado del aprender a jugar se puede lograr que
la persona tenga un espiritu deportivo ante la vida
para darle mayor calidad. Sin ese espiritu no hay
calidad personal total .

La deportividad, el sentido optimista de la vida
y el buen humor estin muy entrelazados. Constitu-
yen una manera eficaz de combatir la tristeza, el
aburrimiento y la pérdida de tiempo, a veces enor-
me porque falta precisamente ese espiritu.

El juego y el deporte tienen grandes enemigos
en la television y en los juegos por computador. No
se trata de desterrarlos, pero actualmente la propor-
cion es desfavorable en muchos casos para el de-
porte, el ejercicio y los juegos de habilidades y en
grupo. Lo uno representa encerramiento, saturacion
de imdgenes, pasividad, desbordamiento de la fan-
tasia, mientras lo otro ofrece espacios abiertos, con-
vivencia, actividad, competencia.

Las ventajas del deporte son patentes. Y no
digamos las que tiene la relacién con la naturale-
za, permitiendo no sélo un contacto vivificante con
ella sino la educacion ecoldgica, que apenas se em-
pieza a abrir paso y que, para que llegue a ser men-
talidad social, tiene primero que ser objetivo edu-
cativo primordial. Tan importante como el desa-
rrollo de la inteligencia lo es el de la voluntad y el
de los sentidos.

Estos udltimos tienen una riqueza insospecha-
da. Y la educacion de los sentidos -vista, oido, gus-
to, imaginacion...- es tarea para toda la vida, que
debe formar parte de la educacién permanente de la
persona. Es el aspecto ludico (de ludere: jugar) de
la vida, que a veces se descuida tanto en la educa-
cion.

Aprender a jugar es usar bien el tiempo libre,
administrar el ocio en su sentido afirmativo. Eso
requiere consejo, insistencia, paciencia, dar mucho
danimo y hacer ver lo relacionado que estd con la
salud fisica y mental, con el aprender a vivir y con
la vida en sociedad.
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3. APRENDER A APRENDER

Aprender a aprender podriamos decir que de-
fine lo que debe ser la educacion proyectada hacia
el futuro: comunidades de aprendizaje, donde to-
dos aprenden y todos ensefian. Por lo tanto, se trata
de una actitud basica y permanente. Una verdadera
educacion dentro de la sociedad del conocimiento
ha de ser aprendizaje durante todo la vida (long life
learning). De ahi que sea tan importante desglosar
algunos aspectos del aprender a aprender, que es la
forma de mantener vivas y actualizadas todas las
otras dimensiones. Sin esa actitud y esa busqueda
permanente para actualizar el conocimiento e inte-
grarlo a la vida, no habria unidad y coherencia en la
accion.

Aprender a investigar, como parte del apren-
der a aprender es una dimension insoslayable en
una institucion, sobre todo si es educativa. En algu-
nos niveles, tal vez no sea su prioridad. Si existe
investigacion habra innovacion y creacion. Pero
como configura todo un apartado muy importante a
nivel institucional, y en estas consideraciones esta-
mos tratando el aprendizaje en sus dimensiones mas
bdsicas y comunes, no nos detenemos a tratarla mas
extensamente.

a) Aprender a informarse

Aprender a aprender significa que hay que
mejorar nuestras aptitudes para conocer mds y po-
der desempenarnos profesionalmente mejor. Y un
camino muy importante es estar bien informado.

Hoy en dia, esa informacion va ligada al uso
del computador personal como herramienta de tra-
bajo, bien porque lo sea ya dentro de nuestra ocu-
pacion profesional o, porque resulte de gran utili-
dad para esa puesta al dia, y porque va siendo en las
familias un instrumento al servicio de todos.

No es un simple afan de novedades: es indis-
pensable estar en esa onda, porque asi trabajamos
por nuestro propio futuro desde ya. En este campo

es muy importante aconsejarse de quienes tienen
mas experiencia para evitar pérdidas innecesarias
de tiempo. Estamos ya en plena era de la informa-
cion, de la comunicacion, del conocimiento. Pero
lo verdaderamente valioso es la persona formada,
con disciplina de trabajo, con orden en sus ocupa-
ciones, con un gran sentido de aprovechamiento del
tiempo, con un dnimo firme de no rezagarse ni aban-
donarse a lo que ya se sabe o se ha logrado con los
anos.

b) Aprender a ser creativo

La creatividad es la capacidad que tiene el hom-
bre de abrir caminos con la inteligencia y la imagi-
nacion, y recorrerlos a medida que los abre. Su ho-
rizonte es ilimitado, casi infinito. Sin creatividad no
hay horizonte propio, y la educacién se convierte
en una colonia de ideas fordneas. No es tan dificil,
si se empieza por fomentar el asombro —el “maravi-
llarse” o “asombrarse™ del que hablaba Aristoteles—
ante las cosas, ante la naturaleza, ante los seres. Es
cuestion de suscitar el “entusiasmo”™ (Platén) o, la
“inquietud” (S. Agustin) o el “preguntar”
(Heidegger). Dicho mds llanamente: fomentar la
capacidad de observacién y atencién para hacerse
preguntas e intentar responderlas, primero por si
mismo y luego ayudado por otros. No importa que
parezcan tonterias, suefios o locuras.

La imaginacion hay que disciplinarla y orien-
tarla, pero primero hay que soltarla y luego se va re-
cogiendo poco a poco. Como cuando se estd ante un
papel en blanco y se quiere escribir o dibujar algo.
Hay que emborronar antes de que las cosas cojan
cuerpo. Lo importante es que la imaginacion esté alia-
da a la inteligencia para enriquecerla, abrirle mun-
dos, cebarla.

Ni la ciencia, el arte o la técnica serian posi-
bles sin la imaginacion. Se necesita motivacion para
crear. Hay que cargar la mente con la reflexion, con
las ganas de saber. Hay que producir impactos so-
bre la mente, para que se conmueva y se atreva a
pensar originalmente. El medio ayuda mucho. No
se puede crear, normalmente, en medio del ruido,
del desorden o de circunstancias materiales desfa-
vorables. La mente debe estar reposada, capaz de
concentrarse y de aislarse.
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Antes hemos hablado de aprender a informar-
se. Esto tiene que ver mucho con la creatividad, por-
que la alimenta, no en forma tumultuosa sino selec-
tiva. La informdtica puede ser un instrumento de
primera para estimular la creatividad si se sabe uti-
lizar bien. Los juegos inteligentes, el multimedio,
la televisién interactiva, pueden promover la creati-
vidad. Incluso el mismo intercambio a través de las
redes informaticas es un factor aprovechable en tér-
minos de creatividad.

La creatividad no se puede encasillar en unos
moldes rigidos. Necesita soltura, ambiente pro-
picio, cierta espontaneidad y, sobre todo, un am-
biente adecuado. A veces se piensa inmediata-
mente en el taller de los artistas, a quienes en prin-
cipio se atribuia en exclusivo la creatividad, como
cosa mas de la imaginacion que de la inteligen-
cia. Pero he aqui un prejuicio: hoy se tiende a
pensar que ser creativo es desarrollar habilidades
intelectuales.

No es asi. La creatividad exige imaginacion,
fantasia, intuicion. Como quien dice, no es asunto
tnicamente del hemisferio o lado izquierdo del ce-
rebro sino también del derecho. A veces, el pensa-
miento demasiado sometido a la memoria, a los es-
quemas, a los caminos trillados para hacer algo, se
va quedando sin creatividad. En cambio, un pensa-
miento recursivo que busca otras salidas, que retro-
cede para arrancar por otro camino, lo que De Bono
llama el pensamiento lateral, y que se podria deno-
minar también pensamiento divergente, se sale de
lo convencional, del pensar convergente.

Para ser creativo se requiere no tanto tener una
buena cabeza —mejor si se tiene pero eso no garan-
tiza la creatividad— o ser capaz de un pensamiento
l6gico y discursivo, sino tener imaginacion, sensi-
bilidad, iniciativa, recursividad para resolver pro-
blemas, o para buscar solucionarlos de modo dife-
rente a como otros lo hicieron ya.

Hay que dejar que el pensamiento y la expre-

sion fluyan desde la persona sin encorsetarlo en es-
quemas predeterminados. Ante la mucha informa-
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cion, la creatividad consiste, en seleccionarla, en-
tenderla y aplicarla de modo personal, reflexionan-
do con los propios modos de pensar, hasta llegar a
desarrollos originales o nuevos, después de varios
intentos.

La generacion del transito de milenio deberia
ser la generacidn creativa por excelencia. Es éste el
reto de una educacién con calidad total, que debe
fomentar valores como la esperanza, la ilusién, el
coraje, la ambicidn y la fortaleza para abrirse cami-
nos.

c) Aprender a comunicar

Aprender a comunicarse es saber expresarse
bien —oral, gestual y audiovisualmente—, llegarala
gente con el mensaje que se quiere, dialogar, escu-
char, establecer la relacion interpersonal. Es divul-
gar lo que interesa divulgar, conocer bien la influen-
cia de los medios de comunicacién y saber aprove-
charlos.

Los medios de comunicacion colectiva han
desarrollado una cultura compleja y rica en posibi-
lidades, y tan necesaria que la educacién formal de-
beria incorporar contenidos explicitos para desarro-
llar habilidades de comunicacidn y para saber apro-
vechar esos medios. De nuevo hay que citar la in-
formadtica y su sorprendente universo de posibilida-
des, pues en ella convergen casi todas las formas de
comunicacion, aspecto que no hay que perder de
vista.

Una de las experiencias que se tiene en el con-
tacto con las empresas e instituciones es que la in-
comunicacion es fuente muy corriente de proble-
mas. Se dicen las cosas pero no se hacen, se dicen
pero llegan distorsionadas a quien va dirigidas, o
faltan mecanismos de verificacion de que las cosas
se dijeron y se hicieron. Como personas, estamos
continuamente en comunicacion con otros. Y nos
quejamos muchas veces de que no se nos entiende.

Pero hay que preguntarse como es de efectiva
esa comunicacion. Si esta presidida por una actitud
de apertura y de didlogo, o mds bien de intransi-
gencia o dogmatismo, si discurre sincera y veraz-
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mente o es sinuosa, poco clara, con verdades a me-
dias, con reticencias que generan desconfianza, te-
mor o incomprension.

La comunicacion auténtica genera confianza,
seguridad y estimula la participacion, el intercam-
bio de informacion, el enriquecimiento mutuo. La
comunicacion negativa engendra confusion, sole-
dad, aislamiento y distancia a las personas.

La palabra es uno de los dones més maravillo-
s0s que ha recibido el hombre. Y estd en la base de
muchos de los procesos de comunicacion. Apren-
der a usarla y a emplearla —en sus distintas formas—
requiere préactica de algunas técnicas, como las re-
quiere también la comunicacién gestual y la
audiovisual.

4. APRENDER A EMPRENDER

Es una realidad innegable el liderazgo que la
empresa ejerce en la sociedad de hoy, en muchos
aspectos (investigacion, innovacion, mercadeo, co-
municaciones, servicios, control de calidad, etc.).
A esa posicion y a sus resultados organizacionales
y economicos la han conducido personas con ca-
racteristicas especiales: emprendedoras, promotoras,
pioneras, organizadoras con capacidad directiva, li-
deres.

Ese espiritu emprendedor propio de la empre-
sa es valido para otras instituciones, especialmente
las educativas que, a veces, descuidan los aspectos
organizacionales o de eficiencia administrativa, sin
la cual los objetivos educativos pueden afectarse.
Por eso es bueno que veamos, dentro de la organi-
zacion humana como comunidad de aprendizaje, el
aprender a emprender como dimensién bdsica.

Al aprender a emprender podiamos denomi-
narlo espfritu empresarial, del cual podemos desta-
car algunos aspectos.

a) Aprender a administrar

El primer aspecto es aprender a administrar,

o sea, saber organizar los recursos de la forma mds
eficiente para lograr resultados positivos. Es mucha
la experiencia acumulada en ese campo en la em-
presa y debe aprovecharse al méaximo. Todos nece-
sitamos, mds temprano que tarde, administrar cosas
y debemos aprender a hacerlo, no limitarnos a com-
probar si llevamos o no en la sangre el espiritu em-
presarial. Hay habilidades y destrezas de ese orden
que se aprenden en las carreras de administracion o
direccién de empresas. Demostracion clara de que
no es necesario llevarlo en la sangre.

Del mismo modo que el manejo de la infor-
madtica es un elemento imprescindible hoy, y lo sera
mucho mads en el futuro, saber administrar forma
parte de la preparacion para la vida que debe reci-
birse en los centros educativos. Es cuestion de fo-
mentar realmente el desarrollo de actitudes y cono-
cimientos bdsicos como los que acabamos de men-
cionar.

Quien administra es responsable de la produc-
cién de resultados especificos y no un simple ani-
mador o un personaje bueno en sus relaciones hu-
manas. Se puede ser excelente profesional pero pé-
simo administrador.

Quien administra centra su accién sobre el gru-
po: decide en lo que se espera que decida, por ejem-
plo, en la fijacién de fines, politicas y objetivos. Pla-
nea la colaboracion mutua, respeta los canales de la
comunicacion, reconoce el valor del trabajo de todos.
fomenta la relacion interpersonal, el trabajo en equi-
po. la participacion, se interesa en la actuacion de cada
uno, siempre propone objetivos concretos.

El buen administrador asegura la comunica-
cion efectiva y afectiva con todos los miembros de
su grupo de trabajo, coordina esfuerzos, espera re-
sultados conjuntos, confia en los demds, delega,
genera credibilidad, respeta lo decidido en niveles
inferiores, no monopoliza con sus intervenciones,
pide y acepta la correccion sin sentir afectada su
autoridad, rectifica a tiempo y sabe poner en un
movimiento ordenado los medios que necesitan las
personas para cumplir sus funciones y tareas.
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b) Aprender a dirigir

Otro aspecto a destacar es aprender a dirigir o
el dominio del arte de dirigir. Dirigir, es mucho mas
que administrar. Es un saber que se puede trasmitir
y aprender. El arte de la direccién lleva a desarro-
llar unas habilidades concretas. Para aprender a di-
rigir hay que saber organizar y administrar, desa-
rrollar a las personas. Sobre todo, hacer trabajar a
quienes estin bajo esa direccién. Muchas veces éste
es el papel principal del directivo, hacer que otros
hagan, mas que ponerse directamente él a hacer.

Quien dirige, traduce la misién y los fines a
politicas y objetivos, dentro de un plan estratégico.
Con base en la vision y la misién hay que estable-
cer metas a corto y largo plazo, enlazar fines y me-
dios, necesidades actuales y futuras. Ofrecer retroa-
limentacion (fecol back), dar recompesas, motivar,
brindar apoyo, ayuda al logro de la satisfaccién en
el trabajo.

Aqui hay que revisar constantemente las me-
tas: evaluar, actualizar, cambiar. Detenerse en las
5y Td ¢ 5 es. No basta
considerar los objetivos ya propuestos o las posi-
bles correcciones, o los ya fijados. Dirigir es tam-
bién organizar la ejecucion de lo acordado y dividir
el trabajo en actividades y en tareas concretas, ele-
gir las personas adecuadas, apreciar bien los recur-
sos disponibles, crear equipos de trabajo, etc.

Aprender a dirigir es desarrollar cualidades
como la audacia, la vision de conjunto, la capaci-
dad para comunicarse, la comprension, la flexibili-
dad, la firmeza, el optimismo, la recursividad y otros.

c) Aprender a liderar

Hoy en dia es muy dificil concebir la direc-
cion sin el ejercicio del liderazgo porque tiene que
ver la una con el otro. El lider no nace, se hace,
aunque haya hijos de lideres que heredan de sus
padres unas condiciones y habilidades basicas, que
deberdn también desarrollar en la prictica.

El liderazgo es la capacidad de conducir a
otros libremente al logro de sus objetivos persona-
les o colectivos. Tiene una componente de decisiva
vision, valores y valentia para romper la rutina, para

(]

innovar y crear, para afrontar los problemas encon-
trando nuevas soluciones, de ejemplaridad, de de-
safio ante nuevas realidades, de prospectiva y de es-
trategia de cara al futuro. El liderazgo muchas ve-
ces se ejerce por fuera de la autoridad formal.

Ser lider es poseer valores y compartirlos, com-
prometer a la gente a través del consenso. Poseer
un acendrado espiritu de liderazgo y desarrollar el
autoliderazgo.

Los lideres son personalidades creadoras que
dan respuestas exitosas a los retos del medio, v en
razon de su integridad y sus compromisos con el
grupo son libremente seguido (Tovnbee). Ser lider
es algo dificil, pero, en principio, accesible a todo
el mundo. No es un privilegio; sino de desarrollar
las potencialidades de las personas.

El lider es ante todo el responsable de los demas.
El lider produce resultados y en virtud de ellos tiene
seguidores que creen y confian en él. Cree en el cam-
bio y lo produce, transformando la cultura de su em-
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ortalecer su unidad, se es-

presa o institucion. Busca
fuerza por descubrir las capacidades de su gente y los
compromete con una motivacion trascendente.

El lider refuerza la participacion y la solidari-
dad y actda con vision del contexto social, de las
autoexpectativas y de las expectativas de los demads
frente al grupo y a él. Es decir, conjuga con propie-
dad el nosotros, ayudando a la gente a conocer sus
necesidades reales. Busca que la empresa o institu-
cion combine eficacia, eficiencia y efectividad.

En €l lider, la ejemplaridad es capital, pues ge-
nera prestigio, y esto, unido al servicio, da fuerza a
la autoridad real que tiene. Provoca tensiones
creativas, hace de la empresa una organizacion que
aprende constantemente. Mira y percibe a través de
varias fuentes y se monitorea a si mismo para ele-
var su exigencia y su calidad de respuesta.

Muchos valores tienen que ver con el lideraz-
go: valentia, generosidad, confianza, capacidad de
comunicacién, magnanimidad, responsabilidad,
espiritu de servicio y de compromiso, etc.
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5. APRENDER A CONVIVIR

Después de haber examinado el ser, el ha-
cer, el aprender y el emprender, nos toca exami-
nar esa dimension imprescindible de la persona
que es el convivir, en el que se ponen a prueba
todas las demds dimensiones examinadas hasta
ahora.

Muchos de los fracasos en la vida tienen que
ver con esta dimension. La familia, primer ambito de
realizacion, es testigo de frecuentes problemas que tie-
nen su origen en no saber compartir la vida con los
demads. Igualmente muchos problemas de comunica-
cion en el trabajo y en la vida social son, en dltimo
término, problemas generados por deficiencias en la
convivencia. Y al contrario, si se sabe convivir, se co-
rona adecuadamente el proceso de calidad total per-
sonal y se integran cabalmente todas las dimensiones
del aprendizaje dentro de una organizacion.

Convivencia no es sdlo el compartir, como la
persona que estd en la casa (hay quienes pasan por
su casa, quienes estdn en su casa y quienes viven en
su casa), con los amigos, formar parte de un grupo
escolar, de un equipo de trabajo en una empresa, o
participar en reuniones que se hacen para que la
gente socialice con los demds. Es todo eso y mu-
cho mas que eso.

La convivencia es una dimension esencial de
la vida humana. No somos solos, ni vivimos solos,
ni SOMOs para nosotros mismos y para nadie mas.
El hombre es un ser con los demds y para los de-
mads. Por tanto, la convivencia hunde sus raices en
lo mas profundo de la personalidad y desde la edad
mas temprana. Desde ahi hay que desarrollarla. Un
factor determinante y sobresaliente del convivir: la
vida en familia. De ella depende mucho todo tipo
de socializacion porque en ella se sientan las bases
del aprender a convivir.

El compromiso es el meollo y concrecion fun-
damental de la convivencia. En una institucién, cada
persona debe estar comprometida y dispuesta a tra-
bajar y luchar por la vision, la misién y las metas y

planes corporativos como si fueran propios. Del
mismo modo, en la familia y la educacién: no es un
simple estar juntos padres e hijos, profesores y alum-
nos.

Al mencionar algunos valores hay que pensar
en el compaiierismo, la camaraderia, la solidaridad,
la cortesia, la lealtad, la amabilidad y otros mds que
hacen de la convivencia un convertir la propia vida
en fuente de estimulo para la vida de los demds.

a) Aprender a ser amigo

La amistad —dice Aristoteles— es lo mds necesa-
rio para la vida. Es una de las formas mas espléndi-
das del amor humano. Partiendo de una base: el papel
fundamental de la familia, porque la fraternidad, la
relacion entre los hermanos debe vivirse como una
amistad verdadera, aunque no siempre sea as.

La relacion con los padres —filiacion— tiene
raices profundas distintas de las de la amistad en
general, pero ésta puede y debe darse con ella, ha-
ciéndola mds perfecta. El compafierismo hay que
entenderlo como una forma de amistad, pero no
necesariamente implica la amistad. Si la hay, lo hace
mds pleno. Muchas veces las amistades mas dura-
deras nacen en el colegio o en la universidad. Alli
se tienen los companeros mas estables, con quienes
se comparte mucho tiempo a lo largo de los anos.

Ademas, la amistad es vital también en la em-
presa, pues une y refuerza para trabajar en equipo.
Se crea una cultura en la que todos ayudan a todos
y todos responden por todos. Se aprende a convivir
cuando se vive con los demads, se participa en lo que
ellos hacen, se hacen cosas juntos, cuando hay trato
personalizado, cuando se les apoya o se les pide
apoyo, cuando consolamos o se nos consuela, cuan-
do nos divertimos o jugamos juntos.

Ni la familia, ni el centro educativo, ni la em-
presa pueden dejar solos a los nifos, jovenes o adul-
tos. Hay una tendencia a que el trabajo profesional
u otras actividades absorban cada vez més a los pa-
dres de familia disminuyendo el tiempo dedicado
al hogar. La forma de contrapesarla es aumentar la
presencia en la casa, la convivencia intensa con los
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hijos. Si no, no hay propiamente familia, y ellos se
van quedando solos.

Es importante destacar la relacion y coheren-
cia que debe haber entre la vida laboral o profesio-
nal, la vida profesional y la vida personal. En el cen-
tro de lod tres estd el hombre, que da sentido a todo.
Su vida debe tener unidad y la tendrd s la persona es
la misma en el hogar, en la empresa y en la vida
social. Si en ella hay valores, entonces ellos se en-
contrardn en la empresa y en la sociedad.

Entre los valores que facilitan esa tarea estan: la
comprension, la confianza, el respeto, la sencillez y
otros. Cabe decir que conviviendo se ponen a prueba
todas las demds dimensiones de la educacién que se
recibe en la familia o en la escuela. Es la hora de la
verdad, en la que se demuestra si la persona responde
alo que se ha sembrado en ella.

a) Aprender a ser solidario

Otra de las formas de prepararse bien para la vida
y parte del aprender a convivir es vivir 1a solidaridad,
con padres, hermanos, colegas de trabajo, con los que
sufren, con los que han sido abandonados por su fa-
milia o no encuentran en ella el calor y la ternura que
deberian encontrar. Solidaridad que implica mucho
mas que una sensibilidad social epidérmica reducida
a mirar desde lejos la pobreza, la injusticia, la discri-
minacion, la distancia entre las clases sociales, los pro-
blemas del propio pais o de la sociedad actual.

Es verdad que sélo aprendemos lo que vivimos
y que solo aprendemos de quienes amamos. Por eso
hay que pensar en experiencias y vivencias que sir-
van al hijo, al alumno o empleado para comprender
que se trata de una dimension absolutamente nece-
saria en su vida, en contravia del aburguesamiento,
de la vida excesivamente cémoda, de los caprichos
de quien todo lo tiene, no cuida lo que tiene, sélo
piensa en su bienestar y en su placer, huye del dolor
y las necesidades ajenas o no quiere contaminarse
con la gente que no es de su clase o grupo social.

Muy ligado a la solidaridad, y como manifes-
tacién suya o camino para vivirla, estd el aprender
a servir. Para algunos oidos esto puede sonar a cosa
rara, pero lo raro es vivir alejado de algo tan impor-
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tante en la vida de las personas. Hay que educarse
para servir a los demas, a la familia, a la sociedad.

Servir enorgullece al hombre; no rebaja,
enaltece. Pero para servir hay que estar disponible,
hay que tratar a los demds como personas que me-
recen un respeto infinito y una devocion de nuestra
parte. Hace falta estar en nuestro sitio, no crearnos
falsos pedestales apoyados en la clase social, en el
dinero, en las cualidades intelectuales, etc. Podria
afirmarse, en sintesis, que si no vivimos para ser-
vir, no servimos para vivir.

Aprender a ser solidario equivale a ayudar a
los demads a hacer, pero mds todavia a ser, a crecer
como personas. Servir no hace servil al hombre. Al
contrario, le permite hacer lo mds grande que una
persona tiene a su alcance: hacer felices a otros.
Por ahi, més que por una excesiva preocupacion de
si mismo, puede llegar la propia felicidad.

Algunos valores claves para el aprender a ser-

vir: disponibilidad, espiritu de servicio y de sacrifi-
cio, voluntariedad, comprensién, y magnanimidad

c) Aprender a ser buen ciudadano

Ser un buen ciudadano es algo que llena la boca
al decirlo y enciende el espiritu, asi sea débil o in-
suficiente la educacion a este respecto. La sociedad
necesita mujeres y hombres de bien, gente forma-
da, que sepan dirigir la propia vida pero que tam-
bién sean ejemplares en la convivencia. Hay quie-
nes esperan que la sociedad les retribuya o reconoz-
ca sus méritos. La actitud correcta es la contraria: ver
qué espera de uno la sociedad.

Nadie puede volver conscientemente la espalda
ala institucion que contribuy6 a educarle, a prepararle
para la vida o en cuyo seno desenvuelve su vida. No
hay que ver esto tnicamente en términos de justicia
conmutativa -«doy para que des»- sino mas bien en
términos de servicio al bien comun, de justicia social,
en la que yo devuelvo lo que he recibido en forma de
trabajo, solidaridad, civismo y patriotismo hecho con
obras.

Junto a los derechos y deberes que la persona
tiene individualmente, hay una serie de derechos vy
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deberes que vinculan su obrar con el de la familia, los
grupos sociales, las empresas e instituciones, la socie-
dad entera.

El buen ciudadano siente el peso de su responsa-
bilidad social y lo acepta y se esfuerza en cumplirlo a
cabalidad; es pacifico y trabaja por la paz. Cumple las
leyes. fortalece la moral publica, vive y custodia los
usos y costumbres que forman parte del patrimonio
social, conoce las tradiciones, la cultura y la historia
de su nacion, cuida su idioma, respeta las normas de
trifico, protege el medio ambiente. Venera los simbo-
los patrios, brinda un apoyo especial a los ninos, los
enfermos y los ancianos, defiende la vida, trabaja en
la construccion de ese “metro de patria™ que es cada
familia, cuida de los bienes comunes ... O sea. todo un
programa que no pierde actualidad y en el que la fa-
milia y la educacion tienen un papel decisivo.

No se puede ser buen ciudadano si uno no esta
educado para la vida social desde la infancia y si
no tiene bien arraigados ciertos valores muy dentro

de su ser: civismo, lealtad, espiritu de servicio, ge-
nerosidad, justicia vy solidaridad. No es cierto que
estén pasados de moda. Hay cambios en las for-
mas, pero en el fondo los valores esenciales tienen
siempre vigencia.

Si hay patriotismo, hay solidaridad y servicio.
La sociedad se construye entre todos. La primera dis-
posicion es aprender a convivir porque conviviendo
aprendemos a ser mds haciéndonos mejores como
personas y como ciudadanos de una nacion, y ayu-
dando a los demads a ser, no sélo a trabajar o a tener, o
a un hacer desprovisto de trascendencia.

Las anteriores dimensiones no exponen un siste-
ma cerrado. Tratindose de las organizaciones inteli-
gentes vy de la educaciéon como una comunidad de
aprendizaje. es un planteamiento abierto, dindmico.
que no se considera acabado en determinado momen-
to, que es siempre una meta y una aspiracion constan-
te por la que vale la pena trabajar sin cansancio.

ABSTRACT

The dimensions of the learning in an intelligent organization

Learning is the dominating symbol of the education for the future. Making The Whole process of education an authentic intelligent
organization is the sense in which this term is being used in the learning organizations. Itis an urgent challenge to accept and perform.
This is why a Copernican spin would be necessary ; the center of education is the student, not the teacher ; the person, not the means or
the processes ; the looking for excellence and total quality - to know how to integrate the human being in to life, not the plain information
which by itself does not form. Every educating community is a total teaching compromise - learning, where everybody learns and
everybody teaches ; but learning does not begin or end there. It is long life learning.

RESUME

Les dimensions del I'aprentissage dans une organisation intelligente

Aprrendre est le signe dominant de 1"éducation du futur. Convertir I'éducation en une authentique organisation intelligente est le sens
dans lequel 1'entreprise emploie ce terme (learning organization), ¢’est un défi urgent de 1'accepter et I'appliquer. Pour cela il est
indispensable le tour copernicain: le centre de I'éducation est I'étudiant et non le professeur, la personne , non les méthodes ni les
processus, la recherche de I" excelence et la qualité totale- la connaissance integré a la vie, mon la simple information qui ne forme pas.
Chaque communité éducative est un compromis total de I'enseignement-apprentissage ol tous apprennent et tous enseignent. Mais
I'apprentissage n'y commence pas,n' y termine pas. C'est I'apprentissage de toute la vie long life learning.
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