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Principios para la formacion de las competencias del lider

Principles for the formation of leader competences

Fernando Grosso'
Resumen

La formacion basada en competencias es un desafio en cualquier tipo de ambito formativo y
sobre cualquier tematica que se plantee como eje de atencion. Referirnos a la formacion de lide-
res en particular encierra sus propias controversias por ausencia de definiciones esenciales que
permitan la construccién de una verdadera “pedagogia del liderazgo”.

Un estudio de casos realizado sobre organizaciones de diversa actividad y tamafio ha permiti-
do identificar defectos existentes en referencia a modelos desarrollados, lo que abre una linea de
reflexion sobre la efectividad de las metodologias empleadas y establece lineamientos surgidos
de las mejores practicas identificadas que permiten desarrollar un modelo de aplicacién de mayor
efectividad.
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Abstract

Competency-based training is a challenge in any type of training field and on any subject that
arises as the focus of attention. Referring to the formation of leaders in particular, contains its
own controversies due to the absence of essential definitions that allow the construction of a true
“leadership pedagogy”.

A case study carried out on organizations of diverse activity and size has allowed the identifi-
cation of existing defects in reference to developed models, which opens a line of reflection on the
effectiveness of the methodologies used, establishing guidelines arising from the best practices
identified that allow the development of a model of application of greater effectiveness.
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148 I Principios para la formacién de las competencias del lider

INTRODUCCION

Un ineludible desafio contemporaneo que
cruza en forma transversal la totalidad de la so-
ciedad es la formacion de lideres. Superados
debates anacronicos en torno a la excepciona-
lidad que presuntamente podrian llegar a tener
determinadas personas al contar con condicio-
nes “naturales” para el desarrollo de perfiles y
roles practicos de conduccion en el marco de
distintos agregados sociales, la amplia mayo-
ria de las instituciones sociales ha incluido en
sus planes de formacién de recursos humanos
iniciativas para el desarrollo de lideres, tanto
en sus niveles mas altos como intermedios en
los distintos estratos organizacionales.

Estas iniciativas en muchas ocasiones no
han tenido el efecto buscado y muchas accio-
nes desarrolladas en el terreno han generado
numerosas frustraciones que han servido para
que, en determinados espacios, recrudecieran
altas cuotas de escepticismo que arrastran a la
cancelacion de programas previstos y, en defi-
nitiva, perjudican sus posibilidades ciertas de
desarrollo organizacional.

La experiencia de campo desarrollada en
el monitoreo de las mencionadas actividades
ha permitido comprobar que los fracasos reco-
nocen origenes diversos, aunque bien podrian
categorizarse en torno a tres grandes factores:

e Inapropiada metodologia de trabajo
en términos de objetivos, formatos vy
alcances.

e Falta de continuidad en los distintos
espacios destinados a la formacion.

e Dificultades para definir un enfoque
sistémico en materia de capacidades
por desarrollar.
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En el presente trabajo, se ha desarrollado
un modelo de formacién de lideres centrado
en competencias que ha sido puesto a prueba
en diversos contextos organizacionales con el
objetivo de superar la mayoria de las restriccio-
nes impuestas de los factores sefalados. Asi-
mismo, se ha desarrollado un modelo comple-
mentario de diagnostico y relevamiento dirigido
a determinar y generar acciones reparadoras
para aquellas organizaciones que presentan
brechas de ejecucién en sus disefios formati-
vos, lo que ha permitido revertir los resultados
deficitarios a partir de acciones signadas por
una base de premisas formativas de las que se
da cuenta en estas paginas.

Dicho modelo ha sido gestado durante los
ultimos cinco anos a partir de experiencias acu-
muladas tanto en el campo de la investigacion
aplicada, como en la practica de la transferen-
cia derivada de ellas.?

El presente articulo da cuenta de las expe-
riencias generales recogidas en ese trayecto
estableciendo pautas de trabajo para adaptar a
realidades organizacionales particulares en la
busqueda incesante del perfeccionamiento de
un modelo dinamico que procura la sostenibili-
dad de las instituciones a partir de la formacion
de mejores lideres.

MARCO TEORICO

Una de las tematicas mas desarrolladas en
el campo de las ciencias sociales en general, y

2 Merecen destacarse, en este sentido, proyectos
patrocinados por la Universidad Abierta Interameri-
cana (UAI) de Argentina, tales como “Formacioén de
competencias intrapersonales: Desarrollo de una
pedagogia para el liderazgo institucional y social”
(2017-2019) y “Formacion por competencias de lide-
res. Un estudio de casos para la region metropolita-
na” (en desarrollo).



de la economia aplicada a la empresa en par-
ticular, es el estudio del fendbmeno que en un
sentido amplio denominamos liderazgo.

Sin embargo, a pesar del considerable
volumen de informacién producida sobre la
materia, siguen existiendo espacios inexplo-
rados y carentes de respuesta en cuestiones
tales como la naturaleza de las competencias
del lider y los mecanismos por emplear para
su formacion, aspecto que se ha mantenido
como una constante irresoluta en la opinion de
muchos de los especialistas mas destacados
de las ultimas décadas (Bennis, 1982; Kotter,
2001; Yukl, 2013).

Lussier (2010) describe este periodo como
la confrontacion de dos modelos irreconcilia-
bles dados por un paradigma genético, que
destaca el carisma como atributo Unico y distin-
tivo de quien ejerce el rol de lider, y un paradig-
ma formativo, que atribuye al ejercicio del rol la
practica de diversos mecanismos de influencia,
todos ellos sujetos al aprendizaje y la experien-
cia cultural.

A principios de los afos setenta, una mirada
presumiblemente conciliadora puede inferirse
en algunos de los postulados de la psicologia
social, que incorpora al analisis del fenémeno
del liderazgo la dimensién contextual y, bajo la
definicién de un concepto caracterizado como
la “emergencia del lider”, vincula caracteris-
ticas especiales de la personalidad influidas
culturalmente con situaciones coyunturales del
entorno que propiciarian el fenédmeno del lide-
razgo (Morales, 2002; Lépez Ocon, 2009).

Esta vision resultdé un aporte de singular
importancia en el abandono de fundamentalis-
mos, aunque su contribucion experimental fue
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de caracter meramente inductivo y, en conse-
cuencia, de escaso valor para la construccion
de una teoria que explicara la completa dimen-
sion del problema. No obstante, seria la base
del desarrollo de una de las ideas mas movili-
zadoras, que signarian el pensamiento sobre el
liderazgo durante los afios ochenta: el concep-
to de liderazgo situacional, que plantea la nece-
sidad de la adopcion de un rol adaptativo como
requerimiento para la practica eficaz del lide-
razgo, aspecto esencial para la perdurabilidad
del ejercicio que requieren los marcos institu-
cionales, de mayor estabilidad constitutiva que
la faz simple comunitaria de un agregado social
indiferenciado (Blanchard, 2009). Parecia, asi,
que hablabamos de dos tipos distintos de lide-
razgos, condicionados por la naturaleza del en-
torno que los contenia: uno, con definiciones y
rasgos propios, caracteristico de marcos insti-
tucionales de alta estabilidad (por ejemplo, una
empresa o una institucion civil no gubernamen-
tal) que requeria de conductores que fueran ca-
paces de afirmar su rol a largo plazo; y otro tipo
de lideres, de corte mas emergente, propio de
contextos sociales abiertos, de baja estabilidad
(por ejemplo, organizaciones politicas, sociales
o el mismo Estado), donde el componente me-
diatico del rol daba una relevancia decisiva a la
influencia contextual y su propia dinamica. Esta
concepcion, no despojada de la posibilidad de
numerosas comprobaciones empiricas, ha in-
fluido notoriamente en muchos de nuestros pri-
meros trabajos sobre la materia que nos ocupa
(Grosso, 2002).

El concepto de liderazgo situacional se
convirtié en una idea poderosa, al transformar
en un anacronismo la discusion en torno a si
los lideres “nacen o se hacen”. Planteada la
cuestion como un devenir evolutivo, se abre
el campo para el desarrollo de una verdade-
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ra “pedagogia del liderazgo” y la gestacion de
numerosas experiencias educativas dirigidas
a la formacion de lideres, la amplia mayoria
de ellas centradas en la adquisicion de cono-
cimientos y habilidades de aplicacién de los
principales mecanismos de influencia que dé-
cadas atras formaron parte del acervo del pen-
samiento conductista, con adecuado grado de
aggiornamiento, pero en esencia aun carente
de un nivel de respuestas totalmente solido a
la problematica. En el campo empresario, por
ejemplo, se hizo comun la expresién “potencial
de liderazgo” como un requisito de la forma-
cion gerencial que pone el centro en el trabajo
sobre las habilidades que mencionadas ante-
riormente, aunque sin definiciones claras (y,
por supuesto, sin mecanismos operacionales)
que permitieran aproximarse a la comprensién
acerca de como se formaba o de donde surgia
el anhelado “potencial”. De alguna manera, la
dualidad entre los viejos paradigmas seguia
vigente, aunque enmascarada: se pueden for-
mar lideres, pero deben tener potencial, una
controversia claramente irresuelta, mas alla del
cumulo de subjetividades que encierra cada
una de sus definiciones (Alonso Puig, 2013).

Sin embargo, en la ultima década, la teoria
se ha inclinado en forma ampliamente mayori-
taria hacia una postura orientada a la idea de
un paradigma formativo y basado en compe-
tencias, alejado de teorias creacionistas del
fendmeno.

Asumiendo la amplia variedad de estudios
generados en esta linea, basta con citar a
modo de ejemplo y referencias ineludibles los
trabajos de Alvarez de Mon (2004), Grotberg
(2006) y Jerico (2006). Sin embargo, pareceria
que en la mayoria de los casos estos analisis
quedan en el plano empirico, rescatan el valor
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de la experiencia y no disefian los mecanismos
que permitirian reproducirla en ambientes con-
trolados y como parte de una pedagogia es-
pecifica.

En los ultimos afios se han ensayado dis-
tintas propuestas en dicho sentido desde dife-
rentes planos disciplinares. Podemos sefialar,
asi, que autores como Gladwell (2007) o Pas-
cale (2004) han realizado interesantes aportes
desde la psicologia organizacional y la econo-
mia del comportamiento; Roca (2006) o Nevi-
lle (2016), desde la psicologia cognitiva, han
construido algunos modelos que hoy se apli-
can en terrenos tales como la formacion mili-
tar y el deporte de alta competencia; e incluso
desde el plano de las neurociencias, se cuenta
con aportes que merecen ser especialmente
considerados, como aquellos desarrollados
por Rieznik (2016) o Braidot (2016). También
requiere, en este sentido, rescatar la llamada
“‘mirada bioantropoldgica” encarnada por el
pensamiento de autores como Sinek (2015) o
Suzuki (2013).

En todos ellos pueden observarse valiosos
aportes que, sin embargo, terminan siendo
parciales y con un marcado sesgo disciplinar.

Un ensayo de especial valia por su preten-
sion integradora es el realizado por Goleman y
Senge (2014) a partir del modelo denominado
“triple focus”, que se propone un formato de
desarrollo integral a partir de la conjuncion de
tres conceptos ya trabajados por dichos auto-
res: el dominio personal, la inteligencia emo-
cional y el pensamiento sistémico, integrando
asi la idea de lo intrapersonal, lo interpersonal
y lo contextual en un solo enfoque de trabajo.

En esta ultima linea se han inscripto nues-



tras investigaciones de los ultimos tres afios.
En un proyecto anterior se pudo realizar un re-
levamiento cualitativo sobre un namero impor-
tante de personas de distintas organizaciones
que ocupan lugares de conduccién con diferen-
tes trayectorias y niveles de experiencia, que
permitié indagar acerca de practicas y expe-
riencias formativas atravesadas.

Las conclusiones de este estudio han per-
mitido desarrollar un modelo de competencias
centrado en tres dimensiones: intrapersonal,
interpersonal y contextual, compuesto por nue-
ve competencias distribuidas entre ellas (Gros-
so, 2018; 2019).

Todas ellas han sido reconocidas en distin-
tas experiencias formativas, aunque no se ha
podido visualizar que hayan sido incorporadas
en un modelo integrado y sistematico, asi como
con la metodologia apropiada (Grosso, 2019)
si bien son muchas organizaciones las que de-
claran tener programas consolidados para la
formacion de sus lideres.

METODOLOGIA

La construccion y/o refuerzo de teorias a
partir del estudio de casos tiene una vasta tra-
dicion en el campo de la investigacion de las
disciplinas administrativas (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2008).

Reconociendo las limitaciones que los es-
tudios presentan, generalmente por cuestiones
de representatividad y los sesgos indeseados
que la seleccién produce como consecuencia
de las posibilidades de acceso a los datos, si-
guen siendo la base sobre la que se ha cons-
truido la mayor parte de la teoria administrativa
y una buena porcion de la teoria social (Vasila-
chis et al., 2006).
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En los estudios de multiples casos, la clave
de la consistencia en los resultados es la unifi-
cacion de criterios para el relevamiento de los
datos y el disefo de los instrumentos de reco-
leccion de informacion que deberan ser objeto
de una adecuada estandarizacién que permita
realizar los correspondientes estudios compa-
rativos en los casos en los que no se registren
disefos experimentales de tipo longitudinal
(Yin, 2008).

Por las caracteristicas del tipo de estudio
por encarar, el desarrollo de la investigacion
comprende en términos metodoldgicos tres
etapas claramente diferenciadas:

a) Atento la vastedad del campo disci-
plinar, si bien se ha hecho un releva-
miento amplio de bibliografia atinente
al tema a los efectos de considerar el
estado del arte, se requiere una am-
pliacion del marco bibliografico que
incluye la sistematizacion de una base
documental de caracter exhaustivo,
fundamentalmente en el campo del
registro de experiencias vinculadas al
objetivo general y mejores practicas.
Esta etapa sera utilizada también para
el disefio y la validacién del conjunto
de los instrumentos de relevamiento
que se utilizaran sobre el estudio.

b) En una segunda etapa, se selecciona-
ran y relevaran los casos elegidos para
el estudio. Se realizara una primera
seleccion sobre la base de informacion
primaria disponible que se ajustara en
funcion de los permisos de acceso ob-
tenidos de acuerdo con los siguientes
parametros:
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- Se consolidara para el estudio un
grupo de veinte (20) organizacio-
nes de acuerdo con el siguiente
panel: diez empresas privadas,
cuatro organizaciones de la so-
ciedad civil, tres reparticiones del
sector publico y tres entidades gre-
miales y/o politicas.

- La base del relevamiento se rea-
lizara a partir de los siguientes
elementos: tamano, perfil pobla-
cional, sujetos objeto de la forma-
cion, competencias por trabajar,
frecuencia, intensidad y metodolo-
gias empleadas.

c) Elaboradas las conclusiones del tra-
bajo de campo y disefiado un modelo
preliminar concordante con los propo-
sitos del objetivo general del proyecto,
se utilizard como mecanismo de trian-
gulacion la revision critica del modelo
mediante un panel de expertos selec-
cionado a tal fin.

DISCUSION

La formacién por competencias en cual-
quier ambito educativo encierra una serie de
desafios y principios de accion que deben
respetarse para poder edificar un proceso de
aprendizaje que sea realmente significativo
para sus destinatarios. El proceso de forma-
cion de lideres y nuestro modelo de 9 compe-
tencias (Grosso, 2020) edificado para tal fin no
se constituyen en la excepcion en tal sentido.

La eficaz formacién de personas aptas para
llevar adelante un proceso continuo de supera-
cion personal y construir sobre él un genuino
liderazgo que se adapte a distintas realidades
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sociales y pueda ejercer un rol transformador
sobre ellas requiere de un compromiso pleno
en el desarrollo de una pedagogia especifica
e instrumentos didacticos pensados especial-
mente para el abordaje de cada uno de los pla-
nos formativos definidos.

El desafio primordial es lograr estable-
cer bases que no solamente fijen los cimien-
tos de las competencias por desarrollar, sino
que sirvan como estimulo para una posterior
mejora continua y un camino de permanente
autoperfeccionamiento. Desde este punto de
vista, esta claro que el destinatario debe ser
protagonista excluyente de cada estimulo y a
la vez, en los casos que es pertinente, integrar
espacios colaborativos de aprendizaje con sus
pares.

Lo que se podria definir como “experiencia
aulica”, es decir, el espacio acotado y predeter-
minado en tiempo y espacio para la recepcion,
analisis e interpretacion de informacion, es fun-
damental para la construccion de una indispen-
sable base conceptual, pero esta claro que con
eso solo no es suficiente: nadie va realmente a
formar lideres “dandoles cursos”.

Algunas herramientas propias de la dinami-
ca grupal pueden generar aportes interesan-
tes, pero inevitablemente una formacion de ca-
lidad debera contemplar cuidadas experiencias
de campo y generar estimulos para el trabajo
autogestionado de cada individuo objeto de la
formacion.

Podemos contar en estos ultimos espacios
con un sinnumero de recursos, pero para poder
generar un aporte de valor al proceso formati-
vo deberan ser articulados con una perspectiva
sistémica sujeta a principios de aplicabilidad en
contexto y singularidades.



Principios para la formacién de las
competencias intrapersonales

En reiteradas ocasiones, se ha dicho que un
ejercicio sostenible del liderazgo es indivisible
de la idea de la propia superacion. El lider debe
inspirar a sus seguidores y comprometerse con
ellos a ayudarlos en forma cotidiana a ser me-
jores personas y poder desarrollar a pleno su
potencial. Y es claro que dificiimente alguien
pueda brindar a otro algo que no posee para
Si mismo.

Se ha observado que muchos programas
de distintas organizaciones concebidos de ma-
nera estructurada para formar a sus lideres
obvian este tipo de ejes. Para nosotros, por el
contrario, son fundamentales y deben consti-
tuirse en un ineludible punto de partida de cual-
quier modelo formativo.

En el modelo de desarrollo de competen-
cias propuesto, la asimilacion de conceptos
y el despliegue de las habilidades necesarias
para alimentar este tipo de capacidades forman
parte de lo que definimos como la “dimensién
del YO” (competencias intrapersonales) y se
estructura en torno a cuatro competencias cen-
trales:

e Filosofia de vida: implica la compren-
sion de la propia historia desde una
perspectiva integral que involucre una
cosmovision superadora de la realidad
inmediata.

e Conciencia __emocional:  entendida
como la capacidad para reconocer las
propias emociones, entender su emer-
gencia y poder regular su expresion.

e Fortaleza mental: que requiere la habi-
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lidad para desarrollar una fuerte tole-
rancia a la frustracion, sostener la efi-
cacia en un contexto de alta presion y
cultivar una férrea disciplina personal.

e Autogestion: que definimos como la
capacidad para poder vivir con los pro-
pios recursos materiales, emocionales
y espirituales desarrollando un proce-

der autébnomo en torno a un propdésito.

El desarrollo de las competencias intraper-
sonales exige un esfuerzo introspectivo por
parte del involucrado que, ante todo, debe “dar-
se el permiso” de cuestionar sus propios mode-
los mentales revisando con una mirada critica
su inventario de creencias (fundamentalmen-
te, aquellas que muestren algun tipo de atis-
bo de alimentar una “cultura de victima”). Un
proceso de transformacion personal profundo
como el que muchas veces se requiere en este
sentido implica una verdadera “experiencia de
quiebre” que, mas alla de las que las propias
circunstancias puedan brindar, puedan recrear-
se a partir de una profunda reflexién personal.

El camino de la transformaciéon personal
exige un trabajo duro y disciplinado, salir de
la zona de comodidad, y abrir la percepcién a
una serie de estimulos: testimonios, vinculos,
historias, ensefianzas recibidas, valores perso-
nales, la propia visién. Si bien es un proceso
claramente interior, la presencia de una buena
guia, un “mentor” responsable que nos oriente
y pueda sistematizar muchos de los estimulos
que mencionabamos para favorecer la com-
prension, se constituye en una importante ayu-
da.

Son muchas y variadas las actividades que
pueden plantearse como pauta de trabajo para
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generar este tipo de estimulos; algunas de ellas
tienen que ver con la realizacién es “tareas”
especificas que apuntan a llevarnos a revisar
en forma sistematica nuestro modelo mental.
Otras, en cambio, exigen el compromiso del
individuo en la adopciéon de nuevas rutinas y
practicas sistematicas.

Algunas de las ejercitaciones mas comunes
que proponemos a nuestros asistidos en el pla-
no de las primeras implican cuestiones tales
como:

La identificacién de propias fortalezas
y debilidades.

e La practica del establecimiento de me-
tas y objetivos personales.

e La produccion y analisis de la propia
biografia personal.

e Los analisis de tipo “360°” con allega-
dos y afines.

e La identificacion sistematica y detalla-
da del empleo de tiempos.

e La confeccion de listados de aspiracio-
nes y objetivos de largo plazo (bucket
list o similares)

En los segundos recursos que habitual-
mente recomendamos se encuentran, como ya
anticipabamos, la incorporacion a las rutinas
habituales de la persona de actividades que
incentiven la disciplina y la concentracion, que
nos expongan en un “ambiente controlado” a
pequefias frustraciones como parte de un pro-
ceso de aprendizaje. Es importante también
explorar espacios de nuevos conocimientos y
el estudio de disciplinas que no nos sean ha-
bituales.
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Muchas veces, los efectos de estas prac-
ticas seran sumamente lentos (hasta a veces
incluso pueden parecer imperceptibles). Es
probable que alli sea especialmente necesario
contar con una guia y contencién: entre otras
cosas, para ayudar a que el individuo contro-
le sus propias ansiedades, que claramente se
convertiran en el principal enemigo del apren-
dizaje.

Es indudable que en este tipo de procesos
las frustraciones son moneda corriente, pero
aun los cambios mas pequenos tendran un im-
portante impacto en el largo plazo. En definiti-
va, lo que estamos buscando es que el indivi-
duo redescubra sus propias capacidades, sea
capaz de operativizarlas en pos de sus logros
cotidianos y que todo eso contribuya a la pro-
gresiva forja de un propésito existencial que
defina un verdadero proyecto de vida.

Principios para la formacioén de las
competencias interpersonales

En el proceso formativo de las competen-
cias requeridas para el ejercicio del liderazgo
ocupa un lugar destacado el trabajo sobre lo
que denominamos competencias interpersona-
les, es decir, aquellas directamente vinculadas
con el conjunto de capacidades para insertarse
en forma eficaz en un grupo o agregado so-
cial, poder establecer vinculos productivos con
otras personas y desarrollar equipos de trabajo
sustentables en el tiempo.

En nuestro modelo de trabajo, estas com-
petencias caracteristicas de lo que identifica-
mos como “dimension del otro” las clasificamos
en tres grandes aspectos (cada uno desagre-
gado en distintos componentes): la inteligencia
social, la comunicacion interpersonal y el desa-
rrollo de equipos.



e Inteligencia social: implica el desarrollo
de las capacidades que nos permitan
insertarnos en distintos grupos y agre-
gados sociales, estableciendo vinculos
productivos con sus integrantes. La in-
teligencia social requiere de ubicuidad
y capacidad adaptativa, asi como del
desarrollo de un espiritu cooperativo
acorde.

e Comunicacion interpersonal: que re-
quiere tanto el estimulo de la empatia
personal como el de conductas aser-
tivas que permitan el pleno uso del
lenguaje en sus distintas facetas para
generar transacciones positivas con
los otros, abordar con eficacia las con-
versaciones dificiles y poder construir
acuerdos.

e Desarrollo de equipos: entendido como
el conjunto de habilidades que permi-
ten influir sobre el conjunto de un grupo
humano para establecer una red cola-
borativa entre sus integrantes, com-
plementando sus destrezas y constru-
yendo un nivel de desempefio superior
sostenible a lo largo del tiempo.

Si bien por si solas las competencias inter-
personales no son condicion suficiente para la
formacion del lider, es indudable que se cons-
tituyen en una condicion necesaria e insustitui-
ble para el ejercicio practico de la conduccién.

De hecho, observamos que la mayor parte
de los programas concebidos en forma siste-
matica por distintos tipos de organizaciones
para la formacién de sus lideres pone especial
énfasis en ellas, mas alla de los matices pro-
pios de cada impronta institucional.
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Mas alla de lo incompleto de muchos mo-
delos que, en este sentido, se han tenido opor-
tunidad de investigar, nos parece saludable la
inquietud de dotar a los conductores de habili-
dades basicas para su desempefio social. La
cuestion que, sin embargo, amerita una mirada
mucho mas minuciosa sobre las intencionalida-
des manifiestas es la forma de trabajo que se
utiliza para tratar de formar esas habilidades:
en esto, como en muchas otras cosas, es im-
portante el “qué” pero igual o0 mas importante
aun es el “como”.

La dinamica “aulica” (un grupo de personas
dentro de un recinto interactuando en forma
mas o menos participativa con un instructor)
puede ser un buen punto de partida si se tra-
baja con la persona adecuada, pero nunca
puede considerarse en si misma una expe-
riencia suficiente (aun en excepcionales casos
de inmersion) si lo que realmente pretende-
mos es formar competencias. Por mejor que
sea la persona que esta al frente del “curso”
y aun utilizando didacticas que favorezcan la
interaccion grupal y la construccion vivencial,
su impacto nunca sera completo o, en el mejor
de los casos, solamente generara resultados
significativos en un numero acotado de partici-
pantes. Tampoco servird por si sola la dinamica
outdoors (tan de moda ultimamente) si lo Unico
que hace, en definitiva, es reproducir la dina-
mica aulica al aire libre y con un poco mas de
espacio. Un poco de sol puede cambiar el esta-
do de animo, pero no alcanza para transformar
modelos mentales.

Son muchos los recursos que pueden (jy
deben!) utilizarse sobre esa base para crear un
espacio genuino de aprendizaje de alto impac-
to; los principales de ellos deben apoyarse en
estos conceptos esenciales:
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Experiencia: el aprendizaje se genera
a partir de un estado de situacion en
el que el estudiante se sumerge mas
alla del contenido (la informacién que
va a recibir): todo el contexto en el
que se desarrolla la actividad genera
un estimulo. Y cuando se trata de tra-
bajar sobre el desarrollo de habilida-
des sociales, la vivencia tiene que ser
compartida (los participantes tienen
que sentir que les estan “pasando las
mismas cosas”, mas alla de como cada
uno la siente desde su singularidad).

Espacio ludico: el “juego” sigue siendo
una de las mas poderosas formas de
aprendizaje para el ser humano, aun-
que a veces en nuestra “vida como
adultos” lo olvidemos y a veces hasta lo
despreciemos. Mas aun, para el apren-
dizaje grupal resulta sencillamente in-
dispensable: el juego es una ocasién
para que los individuos adquieran un
profundo compromiso emocional con
el ambiente que los rodea y establez-
can naturalmente vinculos colaborati-
VOS con sus semejantes.

Incomodidad: si de incorporar apren-
dizajes significativos se trata, esta
claro que es muy probable que los
participantes tengan que abandonar
preconceptos y desarraigar prejuicios
adquiridos. En otras palabras, como
suele decirse, “salir de su zona de co-
modidad” y si de esto se trata, en algun
momento hay que sentirse “incomodo”.
Actividades que demandan un esfuer-
zo fisico, extrema concentracion, situa-
ciones de alta presion, alta exposicion
a la frustracion, estrés sostenido deben
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considerarse como buenos recursos
en este sentido.

e Momentos de quiebre: No es descar-
table, para determinado tipo de grupo
y una vez que se ha consolidado un
buen nivel de interaccion entre los par-
ticipantes, llevar las experiencias de
“incomodidad” a momentos de quiebre
emocional bajo un ambiente de riesgo
controlado, pero que sea capaz de lle-
var al extremo a los individuos y con-
vertirse en una verdadera prueba de
caracter para ellos.

e Espacio de solidaridad: el estimulo de
aspectos tales como la empatia, la ubi-
cuidad y la propia conciencia emocio-
nal se ve especialmente contenido en
las experiencias solidarias que pueda
desarrollar el grupo tanto en su propia
dimension, hacia publicos internos de
Su organizacion o, lo que es mejor aun,
hacia publicos externos.

La combinacion de algunos o varios de
estos principios en las actividades formativas
programadas hara que estas se conviertan en
un conjunto de poderosas herramientas que
complementen las bases conceptuales adqui-
ridas con el desarrollo de destrezas practicas
concretas y un marco actitudinal acorde.

Principios para la formacién de competen-
cias contextuales

El desempenio del liderazgo se asocia con
frecuencia a un conjunto de competencias fuer-
temente relacionadas con el establecimiento
de vinculos productivos con otras personas y
el desarrollo, por parte de ellas, de una actitud



colaborativa a partir del ejercicio practico de
distintas formas de influencia.

También, y ya hemos destacado la impor-
tancia central que le asignamos a esto en nues-
tro modelo de trabajo, a aquellas competencias
propias de la dimension del desarrollo y la su-
peracion personal que nos permiten (en forma
independiente de los otros) convertirnos en
mejores personas y asumir con eficacia las fun-
ciones que nos tocan cumplir en cada ambito.

Pero el analisis estara incompleto si no se
incorpora a estos dos campos mencionados
una tercera dimension de andlisis vinculada a
lo que identificamos como competencias con-
textuales.

Ningun fendmeno relacional puede conce-
birse e interpretarse si no es en un contexto
mucho mas amplio de interacciones, puesto
que los seres humanos como entes bioldgicos
y personas sociales son especialmente sen-
sibles a una multiplicidad de estimulos prove-
nientes del entorno y ese es uno de los factores
esenciales que determinan la complejidad de
su comportamiento. Por otra parte, y en tér-
minos aun mucho mas practicos, es claro que
todo agregado social demanda de sus conduc-
tores y referentes una orientacion clara y una
mirada superadora de coyunturas que marque
el rumbo hacia un futuro anhelado o, cuanto
menos, esperable.

Dos son las competencias esenciales que
nos ocupa formar en esta dimension (enten-
diendo que cada una de ellas cuenta con multi-
ples componentes): la toma de decisiones y el
pensamiento estratégico.

e Toma de decisiones: entendida como
el conjunto de habilidades mediante el
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cual realizamos elecciones o formas
para resolver situaciones de vida en
diferentes contextos: personal, profe-
sional, laboral o vincular.

estratégico:  definido
como la capacidad para una eficaz
toma de decisiones en situaciones
competitivas o ante estados de natu-
raleza que se constituyen en obstacu-
los explicitos para el cumplimiento de
nuestros objetivos.

e Pensamiento

La toma de decisiones se constituye en una
capacidad de vital importancia que nutre cual-
quier actividad humana. Implica ser capaz de
seleccionar en forma eficaz entre las multiples
alternativas que siempre se nos presentan en
los momentos de accion, y optar por aquellas
que nos permiten superar de la mejor manera
posible los conflictos que enfrentamos y alcan-
zar el tipo de logros que nos proponemos.

Una eficaz toma de decisiones va mucho
mas alla de una eleccion puntual entre cursos
de accidén preconcebidos: es un proceso men-
tal iterativo que contiene tanto aspectos anali-
ticos como generativos que deben ser objeto
de un proceso de mejora continua mediante un
entrenamiento disciplinado.

Poder mejorar nuestra capacidad decisoria
implica cuestiones tales como mejorar nues-
tras habilidades para analizar problemas y es-
tablecer con claridad metas y objetivos, utilizar
al maximo nuestros procesos creativos para
conformar la suficiente fluidez mental que nos
permita generar en forma permanente diversos
cursos de accion, poder evaluar en forma sis-
témica los mas favorables, ejecutarlos con dis-
ciplina operativa y, por sobre todo, ser capaces
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de aprender sobre los resultados generados
y alimentar nuestro acervo critico respecto de
préximas decisiones.

Un caso particular de la toma de decisiones
tiene que ver con nuestra otra competencia
destacada: el pensamiento estratégico. Son in-
numerables los trabajos y analisis que se han
formulado en torno al concepto de estrategia
en las ultimas décadas, no solamente dentro
del ambito natural de este tipo de destrezas (el
terreno militar), sino por la importante irrupcion
que sus conceptos esenciales han tenido en el
mundo de la politica y los negocios a partir de
la mitad del siglo pasado.

Muchos de este tipo de desarrollos, las me-
taforas construidas en torno a ellos y el rico
instrumental analitico que las acompafia son
aportes sumamente valiosos, aunque muchas
veces nos hacen perder de vista la esencia
de lo que significa realmente la estrategia: un
modelo de pensamiento que nos lleva a tomar
decisiones bajo un esquema especial de ana-
lisis que se reproduce en determinado tipo de
decisiones.

Una estrategia no es, en definitiva, otra
cosa que un conjunto de decisiones emergen-
tes de un hecho competitivo caracterizado por
dos elementos definitorios: un entorno comple-
jo que determina nuestra interaccion con esta-
dos de naturaleza cambiante y la presencia de
un campo de fuerzas que actia en oposicién
deliberada hacia el cumplimiento de nuestros
propios objetivos.

Sin @nimo de ser reduccionistas en esta ca-
racterizacion, la mejora de nuestras capacida-
des estratégicas es indivisible de y asimilable a
la mejora de nuestra capacidad general para la
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toma de decisiones, con algunos aditamentos
especiales que decididamente se convierten
en factores de atencion ineludibles:

e Una comprension amplia de las finas
interacciones entre distintas variables
del entorno (aun aquellas que conside-
ramos mas lejanas a nuestra realidad
y posibilidades), lo que denominamos
la amplitud sistémica, y la compren-
sion de la evolucion de dichas varia-
bles y su impacto en escenarios de
largo plazo, asi como la emergencia
de sucesos inesperados, lo que iden-
tificamos bajo el concepto de alcance
prospectivo.

e Una evaluacion dinamica del campo de
fuerzas en el que nos desenvolvemos
considerando en forma permanen-
te tanto las fuerzas competitivas que
actuan en nuestro escenario como el
potencial cooperativo de otros actores.

e Una mirada expansiva hacia los pro-
pios recursos y su alineamiento, fun-
damentalmente  contemplando el
compromiso y la motivacion de las
personas, en aquellas fases que las
tienen como actores protagonicos de
la ejecucion.

Esta claro que estos caracteres distintivos
de la decision estratégica deben ser objeto de
un estudio y entrenamiento diferenciado por su
caracter unico, y la configuracion de un mode-
lo mental acorde implica la adquisicion de un
conjunto de valores y creencias diferenciados:
para ser un buen “estratega” se necesita, ante
todo, ser un excelente decisor, pero no nece-
sariamente un excelente decisor podra actuar
como un buen estratega.



Tanto en uno como en otro aspecto, de to-
das maneras, los mecanismos de formacién y
entrenamiento de las habilidades requeridas
siguen los mismos principios:

e La apropiacion significativa de bases
conceptuales sélidas sobre las ideas
que conforman el saber cientifico que
rodea a estas practicas (no debemos
en modo alguno caer en la ingenuidad
de pensar que se adquieren estas ha-
bilidades a partir de la intuicion).

e El estimulo de espacios reflexivos que
permitan la revision critica de nuestros
propios modelos mentales y la incorpo-
racion de nuevos principios de analisis
como base programatica de ellos.

e La generacidn de espacios de interac-
cion social especificos donde se ponga
a prueba, bajo un entorno de riesgo
controlado, el conjunto de habilidades
(analiticas, generativas, evaluativas,
ejecutivas) que queremos desarrollar.

En este ultimo plano cobra singular impor-
tancia la utilizacion de recursos vinculados a lo
que hoy en dia llamamos la “ludificacion”, es
decir el uso de técnicas, elementos y dinami-
cas propios de los juegos y el ocio en activi-
dades no recreativas haciendo de los estados
emocionales que ellos generan una base para
la construccion de un aprendizaje significativo.

CONCLUSIONES

Promediando la experiencia ampliada en el
relevamiento organizacional propuesto, se ha
operado en forma eficaz sobre un conjunto de
once organizaciones radicadas en el ambito de
referencia y se han podido observar resultados
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sumamente auspiciosos tanto a nivel del ajuste
metodoldgico de sus propuestas como en los
resultados primarios obtenidos.

La dinamica de la experiencia de campo ha
permitido, a su vez, ajustar muchos de los prin-
cipios constitutivos del modelo propuesto y le
ha aportado a este una mayor operatividad y
flexibilidad de implementacién sin por eso per-
der su filosofia y principios axioldgicos.

Las conclusiones preliminares de esta ex-
periencia abren un terreno fértil para profundi-
zar sus fundamentos y bases ejecutivas, am-
pliando horizontes y perspectivas de accién en
contextos mas amplios y diversos tanto en te-
rritorialidad como en dominios socioculturales.
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