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Liderazgo: alumbrando nuevos paradigmas

Leadership: lighting new paradigms

Fernando Grosso'

Resumen

La evolucién de las ideas en el estudio de la problematica ha avanzado en forma considerable durante
el ultimo siglo, permitiendo superar muchos de los mitos tradicionales con los que se abordaba la materia.

En los ultimos, veinte afios en particular, ha cobrado especial atencién por parte de los especialistas
la cuestion atinente a la formacion de lideres, terreno en el cual todavia siguen observandose numerosos
vacios que limitan la exposicion de una teoria consolidada.

El campo de la identificacién de las denominadas competencias intrapersonales del lider se ha mani-
festado como un espacio singular de carencias, tanto en el plano de la construcciéon de una taxonomia que
sea representativa de la materia, como en el planteo de un marco pedagdégico apropiado para su aplicacion.
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Abstract

The evolution of ideas in the study of the problem has evolved in a permanent way during the last century,
allowing to overcome many of the traditional myths with which the subject was approached.

In the last twenty years in particular, the question of the formation of leaders has attracted special atten-
tion from specialists, a field in which there are still many gaps that limit the exposure of a consolidated theory.

The field of identification of the so-called intrapersonal competencies of the leader has manifested itself
as a singular space of deficiencies, both in terms of the construction of a taxonomy that is representative of
the subject, and in the creation of an appropriate pedagogical framework for its application.
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LA VIGENCIA DEL OBJETO DE ESTUDIO

No exentos de fascinacion y seguramente
con un marcado sesgo de curiosidad, desde
los mismos origenes de la civilizacion humana,
hemos observado el accionar de aquellos a los
que habitualmente llamamos lideres: personas
que sin distincion de contexto social y mas alla
de las particularidades, coyunturas histdricas,
se han caracterizado en su tiempo y han sido
capaces de demostrar en forma practica su
ascendencia sobre el conjunto del agregado
social en que se insertaron siendo capaces de
guiar el comportamiento social en direcciones
comunes; independientemente del juicio moral
que pudiera generarnos las condiciones en la
que se manifestd dicho comportamiento colec-
tivo.

Warren Bennis, uno de los principales pen-
sadores influyentes en la tematica durante las
ultimas décadas, nos advertia en alguna de sus
primeras investigaciones, que la problematica
del liderazgo probablemente fuese una de las
mas estudiadas y a la vez menos comprendi-
da de las ciencias sociales (Bennis & Nannus,
1982).

A mas de tres décadas de dicha afirmacion,
no podemos menos que coincidir con la mirada
del autor, toda vez que el inmenso caudal de
produccion intelectual producido hasta la fe-
cha, si bien ha aportado numerosos elementos
de juicio sobre la teméatica que han servido para
enriquecer el pensamiento de varias generacio-
nes, se mantienen aun sin respuesta a muchos
interrogantes indispensables para la disciplina;
inclusive, varios de los que dieron origen a la
preocupacion por el estudio de la problematica.

Entre ellos tal vez merezcan destacarse dos
cuestiones que reunen la atencién de los princi-
pales especialistas contemporaneos: la inexis-
tencia hasta el presente de una verdadera
teoria acerca del fendmeno de la emergencia
del lider (Selman, 2008) y las condiciones de
desarrollo para los nuevos lideres en el mar-
co de los desafios del momento histérico que
atravesamos.

Esta discusioén es el objeto del presente tra-
bajo, explorando el estado del arte aceptado
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en la confluencia disciplinar que hoy dia ocupa
el tema y la identificacion de los factores criti-
cos evidenciados que nos permiten identificar
las lineas, directrices que deben guiar el pen-
samiento cientifico aplicado a la sociedad con-
temporanea.

El estudio de la problematica del liderazgo
ha sido objeto de distintas disciplinas cientifi-
cas desde la sociologia, la psicologia social y
la economia, a la antropologia, la biologia y la
pedagogia. Probablemente, esta diversidad de
enfoque, las mas de las veces carentes de con-
vergencias al menos hasta estos ultimos afios,
ha contribuido a conformar el escenario que
describiamos pérrafos atras: un gran conjunto
de valiosas ideas, que aun asi dejan importan-
tes vacios sin cubrir.

Lo que decididamente, desde todas las aris-
tas del pensamiento se constituye en un campo
de coincidencia absoluta es: la completa vigen-
cia de la problematica y su caracter critico para
explicar la dinamica social y orientar el conjun-
to de transformaciones institucionales que de-
manda la sociedad.

Es inconcebible el progreso social en el
mundo moderno sin instituciones sélidas y re-
sulta improbable que las mismas puedan for-
jarse sin liderazgos sustentables, creibles y
eficaces que sean capaces de orientar dicho
progreso.

La historia del progreso de la humanidad y
también sus retrocesos puede explicarse en
términos de los liderazgos politicos y sociales
que dominaron cada momento histérico y la
vida de cada institucién, mas alla de su dimen-
sion, espacio de trascendencia y espacio de in-
fluencia, bien podrian explicarse en los mismos
términos.

ENFOQUES Y ESTUDIOS SOBRE
LIDERAZGO. SINTESIS HISTORICA

El estudio de la evolucion de ideas y teorias
acerca del liderazgo en sus distintos planos de
ejercicio ha sido objeto de minuciosos estudios
descriptivos por varios autores y hoy se consti-
tuyen en referencia obligada de todo aquel que
desea incursionar en la materia.



Eludiendo en consecuencia la necesidad de
un largo recorrido en la revision de estas ideas,
valga a simple modo de apretada sintesis la
mencion de los principales elementos presen-
tes en las mismas.

Hasta fines del siglo XIX dificilmente encon-
tremos estudios sistematicos sobre el liderazgo
mas alla de que el término y sus connotaciones
aparecen sefialados en numerosas obras.

Esta carencia puede atribuirse mas bien al
limitado desarrollo de las ciencias sociales en
general y de las disciplinas del comportamiento
en particular hasta aquella época, mas que a
la carencia de preocupaciones atinentes a ello.

Bien podemos decir que en las prime-
ras civilizaciones la cuestion del “mando”
o la conduccion de grupos y comunidades
estaba mas ligada a aquellos individuos
que demostraban en forma practica poseer
habilidades diferenciadas y superiores al resto
de la comunidad en aquellas cosas que resulta-
ban indispensables para su supervivencia. Asi,
el mejor cazador o guerrero, segun el tipo de
cultura, era naturalmente el individuo reconoci-
do por su entorno como el indicado para con-
ducirlos. Este principio elemental del fenémeno
de la autoridad, es un principio rector de toda
jerarquia social y viene desde mucho antes:
puede reconocerse el mismo principio en cual-
quier ordenamiento de mamiferos evoluciona-
dos y esto constituye el punto de partida del
estudio del liderazgo desde el punto de vista de
la biologia (Menéndez & Costa, 2011).

La formacion de comunidades sedentarias,
propias de la gran revolucion agricola que se
inicid en el quinto milenio anterior al inicio de
la era cristiana, dio origen no solamente a la
expansion de los grandes asentamientos, sino
también a un grado creciente de complejidad
de las estructuras politicas originando un ver-
dadero “cambio del poder” probablemente el
primero en la historia de la humanidad (Toffler,
1993).

La naciente “vida urbana” en dichos asenta-
mientos y el avance a un nuevo nivel de “ase-
guramiento de la supervivencia” al poder ima-
ginar un abastecimiento autogenerado por las
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practicas agricolas, dio espacio al surgimiento
de nuevas preocupaciones comunitarias, mu-
chas de ellas vinculadas directamente a la con-
ciencia acerca de lo desconocido y las grandes
preguntas de la vida. Este elemento se vincula
directamente al surgimiento de un componente
mistico del poder, claramente reflejado en las
culturas chamanicas y en el surgimiento de las
primeras religiones clasicas y junto a ellas el
llamado “mito del lider” (que formaria parte a
partir de alli de todos los abordajes antropol6-
gicos y teorias derivadas acerca del liderazgo):
el conductor era aquel que imbuido de una ins-
piracién superior y trascendente era capaz del
sacrificio personal en pos de un destino de pro-
greso para su comunidad que forjaba su gran-
deza personal (Grosso, 2014).

La construccion de una verdadera mi-
thopoeia del liderazgo estaria presente, con
menor o mayor grado de sofisticacion y defor-
maciones asociadas a lo largo de mas de 4000
afios, hasta bien avanzada la modernidad.

Las ideas de la ilustracion y las transfor-
maciones politicas y sociales que movilizaron,
dieron origen a las revoluciones de los estados
europeos durante los siglos XVIlI y XVIIl y gene-
raron una nueva corriente de pensamiento en
relacion a la problematica del poder dentro de
las organizaciones sociales y los fenémenos de
la conduccion y los individuos que la ejercen
mas alla de las institucionalidades que los re-
ferencien.

No es facil encontrar referencias concre-
tas a un fendbmeno como el que identificamos
como liderazgo, si bien textos clasicos de la
época hacen referencia a los “hombres ex-
traordinarios que asumen la responsabilidad
del momento que les toca vivir, con decencia y
sacrificio” (Garcia Prieto, 2009).

Aunque se traten simplemente de manifes-
taciones de caracter general sin pretensiones
tedricas ni doctrinarias, reconocemos en las
mismas la semilla de una corriente de pensa-
miento que con mayor sistematicidad cobra-
ria fuerza en los primeros afios del siglo XX
y marcaria su influencia en distintas teorias y
modelos desarrollados a lo largo del siglo, que
podemos sintetizar en dos conceptos:
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e La idea de las condiciones extraordi-
narias de aquel que ejerce el lideraz-

go.

e La indispensable contextualizacion
del fenémeno practico.

Analizaremos brevemente ambos concep-
tos desde las perspectivas mas difundidas.

Uno de los anacronismos mas importantes
en materia del estudio del liderazgo es aquel
que se expresa en términos de la falsa disyun-
tiva a que nos somete el popular interrogante
de si “los lideres nacen o se hacen” que duran-
te una buena parte del siglo pasado movilizé
innumerables discusiones entre intelectuales
de diversos origenes.

Los impulsores de esta controversia, en
la amplia mayoria de los casos, abonaban la
creencia que solamente podian ejercer en for-
ma practica un liderazgo sustentable aquellos
individuos que eran poseedores de “condicio-
nes naturales” que formaban un temperamento
unico e irreproducible, que en el mejor de los
casos podia mejorarse mediante estimulos cul-
turales, pero que hacia estéril cualquier esfuer-
zo formativo respecto de aquellos individuos
que no poseian dichas condiciones de “origen”.

AUn a pesar de lo elemental y facilmente
refutable que resulta este pensamiento, su in-
fluencia resulté perdurable, inclusive en teorias
concebidas de una manera mucho mas siste-
matica y con sustentacion cientifica, como la
denominada “teoria de los rasgos”, hoy dia re-
formulada profundamente a partir del avance
de las ciencias cognitivas (Heifetz, 2003).

Inclusive, puede observarse que corrientes
cientificas consolidadas a medianos del siglo
pasado, como el estructuralismo en su ver-
tiente sociolégica como principal exponente,
reconoce la figura del llamado “lider carisma-
tico” como una tipologia posible del ejercicio
del poder, asociando directamente esta figura
a una base tedrica que bien podria identificarse
ligada a la idea de la natalidad del conductor.

Sin embargo, es el propio estructuralismo,
el que incorpora una segunda idea determinan-
te para la definicion del espacio del liderazgo y
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la concepciodn social del fendmeno que origina
que seria prevalente en la segunda mitad del
siglo: la contextualizacion del liderazgo como
fendomeno emergente y condicionado cultural-
mente (Ashua, 2002).

En otras palabras: mas alla de las condicio-
nes que un individuo pudiera poseer, el lideraz-
go solamente puede efectivizarse en determi-
nadas condiciones del entorno, introduciendo
asi una idea que no por obvia resulta menos
valiosa: el liderazgo es un fendmeno social,
que debe ser indispensablemente considerado
a partir de un marco comunitario.

Los factores realmente incidentes en esas
condiciones de lo que llamamos “entorno” o
marco contextual, han sido fuente de distintas
interpretaciones segun las corrientes y pensa-
dores dominantes en cada espacio social.

El estructuralismo, como corriente de pen-
samiento madre, ha influido notoriamente en
muchas de las concepciones de la psicologia
conductista (base de la hoy llamada psicologia
organizacional), la teoria sistémica y, especial-
mente, la psicologia social como principales
referencias.

Promediando la década del 40, los psico-
logos americanos Lippit y White, permanen-
temente referenciados por los compiladores
contemporaneos mas representativos (Cuerva,
2009; Selman, 2008; Roces, 2005), desarrolla-
ron experiencias vinculadas al funcionamiento
de los grupos bajo distintos modelos de direc-
cion, tomando como base la experiencia del
comportamiento de grupos de nifios de edad
escolar frente a sus maestros, en términos
de los resultados obtenidos en el proceso de
aprendizaje y las connotaciones emocionales
posteriores en la actividad del grupo.

El trabajo de Lippit y White tiene el valor re-
ferencial de haberse constituido en el producto
de uno de los primeros disefios genuinamente
experimentales generados en la investigaciéon
sobre el liderazgo, si bien puede ser observable
en diversos aspectos. Tal vez, lo mas evidente
son las limitaciones emocionales y socio de-
mograficas de la poblacién bajo estudio y en
consecuencia la imposibilidad de poder llegar a
conclusiones de validez generalizada.



Sin embargo, estos estudios sirvieron para
alumbrar otro de los mas arraigados mitos en
torno a la probleméatica del liderazgo que se
extenderia durante décadas generando pre-
conceptos que limitaron la expansién del cono-
cimiento en la disciplina: la supuesta existencia
de “estilos” inmutables, formas preestablecidas
de ejercicio del poder inalterables y directa-
mente asociadas al temperamento de uno u
otro individuo. A partir de alli, y durante mucho
tiempo, se hizo comun para muchos estudio-
sos del tema ensayar taxonomias cerradas de
supuestos lideres autoritarios, democraticos o
permisivos, que en consecuencia solo podian
aflorar en contextos sociales proclives a acep-
tar ese tipo de figuras.

El “mito de los estilos” del lider, hoy dia to-
talmente refutado por ciencias cognitivas, se
constituyo en un obstaculo importante para la
verdadera comprension del fendémeno de la in-
fluencia y el ejercicio practico del poder, cosa
que ya observaramos y analizaramos en pro-
fundidad en algun otro trabajo de ya hace va-
rios afos (Grosso, 1994).

Algunos anos después de esos primeros di-
sefos experimentales que mencionaramos pa-
rrafos atras, Herbert Simon (1948), uno de los
principales referentes de los estudios organiza-
cionales, fuertemente influido por la psicologia
conductista, asociaria la practica del liderazgo
al ejercicio de un concepto que denominaria
“influencia organizativa” que se plasmaria mas
alla de las estructuras institucionalizadas, rom-
piendo asi con el pensamiento inspirado en las
teorias de la burocracia, y se materializaria a
partir de distintos factores y fenédmenos vincu-
lares: la autoridad, la comunicacion, el aprendi-
zaje, la identificacién, abriendo asi un espacio
mucho mas amplio y menos rigido en el marco
referencial vigente en aquella época.

Si bien el autor no lo explicita en su obra,
claramente puede advertirse del analisis de
ella, que sus postulados representan un cues-
tionamiento devastador al principio de la exis-
tencia de “estilos” de ejercicio de liderazgo,
toda vez que la perdurabilidad del lider se en-
cuentra condicionada en todo caso por la ca-
pacidad del lider para elegir el mecanismo de
influencia mas apropiado a las circunstancias
del contexto.
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Simon se convierte asi en pionero de la
teoria dominante en el campo de la entonces
incipiente psicologia organizacional, que defini-
tivamente asocia la viabilidad del liderazgo a la
flexibilidad en el planteo de la interrelacion so-
cial como un elemento distintivo del lider. Tam-
bién en esta direccién, comienza a insinuarse
una critica a la teoria de los rasgos, toda vez
que la ubicuidad social, destacada como atribu-
to diferencial, es claramente mas un producto
de la experiencia cultural que de condiciones
innatas.

Con un marco referencial mas acotado,
pero inspirado en estos ultimos conceptos,
unas décadas después Ken Blanchard (1986)
y su equipo de trabajo, desarrollaron un mo-
delo de fuerte orientacion empresaria que se
constituiria a partir de alli casi en un genérico
para el abordaje del estudio del fenédmeno de la
influencia en el plano organizacional: nacia el
concepto de “liderazgo situacional” que asocia
la practica del lider a una demanda especifica
del liderado en funcion de la experiencia y con-
dicién emocional de este ultimo.

En esa misma linea aunque con una pers-
pectiva mas genérica, nuestra teoria de la inter-
seccion dimensional de influencia, desarrollada
en un trabajo anterior (Grosso, 2004) recoge
en este sentido la tradicion de esta corriente de
pensamiento asociando la eficacia de la prac-
tica del liderazgo a la eleccion de mecanismos
de influencia que contemplen la adaptacién a
una yuxtaposicion de necesidades entre el con-
texto social, las caracteristicas del grupo y las
particularidades de cada individuo.

Las influencias conductistas en la concep-
cion del liderazgo fueron también basales para
otra corriente de pensamiento consolidada du-
rante las décadas del 60’ y '70: aquella deri-
vada del campo de la psicologia social y sus
principales exponentes.

Desde la mirada de la psicologia social, el
fenédmeno del liderazgo es claramente un pro-
ceso de interaccion social fuertemente con-
dicionado por las condiciones contextuales.
Nace como un proceso emergente a partir del
cruce de una historia personal con una determi-
nada situacion social y en un contexto histérico
de coyuntura (Alexander, 2012).
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El enfoque de la psicologia social cobra ra-
pida adhesion dentro de los estudiosos de las
dindmicas propias del liderazgo en contextos
sociales de amplitud y comunidades abiertas,
puesto que desde sus postulados pueden ex-
plicarse la mayor parte de los liderazgos his-
toricos de personalidades politicas, sociales y
religiosas de amplio alcance, aunque siempre
fue mirado con reparos por parte de aquellos
especialistas concentrados en el analisis de
realidades institucionales y agregados sociales
mas cerrados y estables.

La temporalidad del fenémeno, lo efimero
del poder o la perdurabilidad de los conducto-
res en el desempefio de su rol son elementos
que a partir de alli se instalan como centro de la
controversia respecto de la caracterizacion del
lider y el entendimiento de sus competencias.

Debe observarse también que, al igual que
las otras corrientes de pensamiento vigentes
en dicha época, la psicologia social no avanza
mas que en la conceptualizacion del fendmeno
del liderazgo y la identificacion de competen-
cias implicitas y practicas de ejercicio, sin pro-
fundizar en las condiciones de desarrollo o en
todo caso del estimulo de las mismas.

Las dos ultimas décadas del siglo XX fueron
altamente prolificas en variedad y diversidad de
escritos sobre el liderazgo, ya instalado como
uno de los temas centrales en la atencion de
las ciencias sociales.

La mayoria de esos trabajos, sin embargo,
no aportan demasiado al saber colectivo de
aquel momento, pues se limita en la mayoria
de los casos a miradas contemplativas sobre
“casos” puntuales de liderazgo representativos
de personalidades que, con mayor o0 menor éxi-
to, dejaron su marca en distintos tipos de con-
textos e institucionalidades.

Lejos de certezas y teorias consolidadas,
aunque con multiples coincidencias entre los
pensadores mas relevantes en la materia, la
ultima parte del siglo XX recrea un conjunto de
conceptos que marcan avances y también limi-
taciones que podriamos sintetizar a partir de
las siguientes sentencias:
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¢ El liderazgo es un fendmeno social
de caracter relacional que se eviden-
cia a partir de la capacidad de un
individuo de ejercer influencia sobre
otros a partir de la utilizacion de dis-
tintos dispositivos de poder.

e Los lideres poseen una serie de ras-
gos personales que les son distinti-
vos y facilitan la eleccion y utilizacion
de los mencionados dispositivos,
pero estos rasgos deforman a partir
de estimulos generados en determi-
nados espacios culturales. Las su-
puestas condiciones “genéticas” que
pudieren poseerse, no parecen esta-
blecer una referencia determinista,
sino en todo caso una predisposicion
susceptible de estimulo.

e Las condiciones de un marco social
mas amplio en las que se referen-
cie el liderazgo se constituyen en un
condicionante para la emergencia
del fendmeno, aunque esto tampoco
podria considerarse un factor deci-
sivo sino mas bien una orientacion
de caracter general sobre el tipo de
dispositivos de poder a emplear. Adi-
cionalmente, la incidencia contextual
sera también relativa en aquellos
“microclimas” culturales propios de
sistemas sociales de menor permea-
bilidad producto de institucionalida-
des estables (Grosso, 2002).

e Mas que una cuestion de “estilos”,
entendiendo como tal la preferencia
permanente por la utilizacién de de-
terminados dispositivos de influen-
cia, la practica efectiva del liderazgo
depende mas de una alternancia de
roles dirigida a satisfacer necesida-
des propias del cuerpo social en que
se ejerce. (Selman, 2008).

Este marco de referencia, producto de casi
un siglo de estudio sistematico de la tematica
que nos ocupa, dejaria sin embargo muchos
interrogantes, verdaderos espacios de ignoran-
cia que se constituirian en los desafios y bus-
quedas de la siguiente etapa:



¢, Cuales son en definitiva los elementos
distintivos en el perfil de los lideres y como
se traducen en practicas efectivas? Ante
la ausencia de una taxonomia que sea
representativa del fenémeno.

¢ |dentificadas las practicas efectivas
de los lideres: ¢son ellas producto
de competencias adquiridas o meros
emergentes relacionales surgidos de
una coyuntura?

e Por ultimo, y tal vez un elemen-
to critico no considerado en forma
sistematica hasta aquel momento:
¢,como promover el desarrollo de los
lideres desde un marco formativo
sistematico?

Los ultimos afios del siglo pasado serian el
terreno donde comenzarian a ensayarse algu-
nas respuestas a estos interrogantes, pero al
hacer mas complejo aun el marco de andlisis,
abririan nuevos espacios de investigacion aun
hoy de dificil transito.

EL DESARROLLO DEL LIDER:
EL “SER” Y EL “HACER”

Si hay algo distintivo en el estudio de la pro-
blematica del liderazgo es que la materia se ha
nutrido histéricamente de diversas corrientes
de pensamiento y en una tendencia creciente,
cada vez es mas representativa de un campo
multidisciplinar.

Tal como la biologia y la antropologia signa-
ron los estudios primigenios, la psicologia, en
sus corrientes de raiz conductista, y la sociolo-
gia construyeron el andamiaje tedrico principal.
Las ultimas décadas del siglo pasado signifi-
caron una decidida irrupcién en el campo de
disciplinas como: la lingtiistica, la pedagogia y
fundamentalmente todas aquellas derivadas de
la Teoria Sistémica (que representaria para el
saber experto de la materia en los inicios del
milenio, lo que era el estructuralismo seis dé-
cadas atras).

Este conjunto de nuevos abordajes, signifi-
co la consolidacion de tres ideas fundamenta-
les que ampliarian los focos de atencion:
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La primera de ellas, podemos vincularla
fuertemente a la faz formativa: el ejercicio efi-
caz del liderazgo depende esencialmente del
desarrollo de competencias susceptibles de
ser entrenadas mediante procesos formales y
a través de un enfoque sistematico que con-
temple didacticas especificas para la finalidad
(Garcia Lumin, 2013). Veremos mas adelante,
que sin embargo estos primeros enfoques so-
bre la formacion de lideres, que significaron un
notorio avance en el concepto de desarrollo de
los lideres, resultarian insuficientes para expli-
car la total dimension de las necesidades edu-
cativas de los conductores.

Otra idea concordante a la mencionada la
encontramos en el terreno de la ontologia del
lenguaje, que asocia el fendmeno de la influen-
ciay el ejercicio del poder social a una configu-
racion linglistica y simbdlica propia de la espe-
cie humana y sus capacidades generativas a
partir del lenguaje (Echeverria, 2005). El lider,
en su caracter de generador de contextos es en
consecuencia el exponente de la dominancia
de una red conversacional que emerge como
un fendmeno cultural en el que todos los acto-
res son capaces de perfeccionar el desempefio
de sus roles mediante un aprendizaje colectivo
que es susceptible de sistematizacién (Green-
feld, 2011).

Una tercera idea en el marco de referen-
cia tedrico de ésta etapa, determinante para
completar el universo conceptual que nos in-
teresa definir, esta dada por el reconocimiento
de las condiciones interiores del lider, no vistas
en este caso como un elemento genético sino
también como producto de un proceso formati-
vo y de superacion personal.

En el campo de las disciplinas organizacio-
nales, existe un antes y un después de la reco-
nocidisima obra de Peter Senge (1992) quien
al referirse a las disciplinas del aprendizaje y
el desarrollo organizacional a partir de ellas,
establece como punto de partida el cultivo de
aptitudes y actitudes individuales a partir de un
conjunto de competencias que sintetiza bajo
las ideas de “dominio personal” y a partir del
analisis y revision de los propios modelos men-
tales.
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Esta idea, que en lo sucesivo identificare-
mos como el espacio de las competencias
intrapersonales, ya habia sido especialmente
explorada por autores como Gardner (1998) y
Goleman (2011) que consolidaron la idea del
desarrollo de las cualidades personales de un
individuo, como punto de partida de su capa-
cidad para influenciar a otros y poder erigir un
dispositivo de poder sobe un agregado social
determinado que tuviera capacidad de perdurar
en el tiempo.

Probablemente sea Kofman (2001), disci-
pulo directo de Senge, quien incursiona con
mayor profundidad en el terreno de las organi-
zaciones y sus fendmenos de liderazgo, asig-
nando un factor decisivo a un conjunto de ha-
bilidades vinculadas a la gestion de las propias
emociones.

De esta manera queda incorporada como
parte indivisible, con una relevancia cada vez
mayor, la dimensioén intrapersonal del lideraz-
go a la par de la interpersonal vy, al igual que
ella, es reconocida como un objeto factible de
aprendizaje.

En algun modelo que definiéramos en un
trabajo de afos atras (Grosso, 2002; 2004) de-
finlamos esta variable multidimensional como
un proceso evolutivo de planos superpuestos
que transita desde lo personal a lo grupal y
desde lo estrictamente situacional hacia con-
textos sociales de mayor alcance como un
proceso escalar de desarrollo: una practica de
liderazgo que se define desde el “ser” al “hacer”
y desde alli nuevamente a la propia esencia del
ser humano.

Tres focos de atencion quedan asi definidos
en el estudio del liderazgo y sus posibilidades
formativas: un plano intrapersonal, propio de
un proceso de superacion individual; un plano
interpersonal propio del desarrollo de habilida-
des relacionales; y un marco contextual mas
amplio, que brinda las referencias culturales
que permiten la consolidacién de los dispositi-
vos de poder a largo plazo.

Los desarrollos teéricos que analizamos de
esta etapa cercana, permiten concluir en una
serie de conceptos claves para el desarrollo de
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una perspectiva acorde a los desafios del nue-
vo milenio:

e La importancia de considerar el pla-
no interior del lider como una base
ineludible para la emergencia del fe-
némeno.

e La condicion cultural del desarrollo
de las competencias asociadas y la
factibilidad de generar un marco pe-
dagégico conducente a tal desarro-
llo.

e La limitacién que presenta un enfo-
que de formacion de lideres que elu-
da este plano (pueden observarse
empiricamente numerosos casos de
fracasos derivados de esta caren-
cia).

Estos avances, que reunen un consenso
suficiente entre los especialistas como para po-
der imaginar a partir de alli la pre configuracion
de una teoria completa, deja sin embargo va-
rios interrogantes sin respuesta, que pasarian
a constituirse en el foco principal de la atencion
de estos ultimos afios y moviliza las principales
investigaciones contemporaneas sobre la ma-
teria.

EL DESAFiIO DE LA FORMACION DE
LIiDERES: IMPERATIVOS DEL PRESENTE

Superada la controversia en torno a las po-
sibilidades de formar sistematicamente a los
lideres, los esfuerzos del nuevo milenio estan
concentrados principalmente en encontrar las
lineas directrices que garanticen la eficiencia
del aprendizaje a través de didacticas que pue-
dan replicarse en distintos espacios sociales y
con individuos de distintos perfiles y proceden-
cias.

Asi observamos que proliferan experiencias
de diverso origen tanto en ambitos publicos
como privados destinadas a la formacion de
lideres: reparticiones estatales, empresas pri-
vadas, instituciones del tercer sector, fuerzas
armadas y de seguridad, organizaciones reli-
giosas, entidades deportivas y culturales... El
imperativo de la formacion de lideres ha calado



profundamente en todos los estratos de la so-
ciedad contemporanea.

El problema es qué tan efectivos resultan di-
chos esfuerzos y si realmente estamos yendo
en la direccion correcta o, en todo caso, de qué
manera podemos generar esfuerzos mas pro-
ductivos en esa linea.

Si repasamos rapidamente la oferta forma-
tiva que involucra la materia que nos ocupa, se
observa de manera evidente un elemento que
llama la atencion: habiendo definido, como lo
hicimos en el apartado anterior, la problematica
del desarrollo del liderazgo en torno a tres pla-
nos diferenciados: intrapersonal, interpersonal
y contextual, vemos que la amplia mayoria de
las iniciativas se concentra casi exclusivamen-
te en uno de esos planos: el de las habilida-
des interpersonales, con escasa atencion a los
otros (Goleman & Senge, 2014).

Esta descompensacion se evidencia en una
alta tasa de fracasos que refuerza en muchos
casos el escepticismo de muchos sectores res-
pecto de la verdadera efectividad del esfuerzo
formativo, generando una peligrosa nocion de
retroceso para el campo disciplinar.

La dimension intrapersonal como base de
crecimiento del lider, el desarrollo de las com-
petencias “del ser” como base para la forma-
cion de individuos resilientes, equilibrados
emocionalmente y orientados hacia su supera-
cion personal parece ser en este marco la gran
debilidad de la mayoria de los programas de
formacion de lideres, no por una carencia con-
ceptual o por la ausencia de un discurso acorde
a la necesidad, sino mas bien por la ausencia
de dispositivos conducentes que garanticen un
aprendizaje significativo en el terreno (Santha,
2013).

El eficaz desarrollo de competencias, en
cualquier plano que nos ocupe, requiere inva-
riablemente de una sumatoria de condiciones
que implica afiadir a una predisposicion del in-
dividuo, un entorno cultural favorable y un con-
junto de estimulos sistematicos que provoquen
una real experiencia educativa (Meneghini,
2013), estos ultimos términos de la ecuacion
implican el desafio de generar un esfuerzo para
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el desarrollo de una verdadera pedagogia del
liderazgo acorde a la relevancia e impacto so-
cial de la tematica.

UNA EXPERIENCIA DE CAMPO

Diversidad y dispersion, como hemos visto,
son elementos caracteristicos que se encuen-
tran presentes en la actual realidad de la forma-
cion de lideres y, tal como observaramos esas
condiciones dejan expuestos un conjunto de
“bolsones de ignorancia” respecto de mecanis-
mos aptos para el desarrollo de competencias
esenciales para el ejercicio del liderazgo, espe-
cialmente en el terreno de las que identificamos
como competencias intrapersonales.

Es variada la produccién generada en este
terreno, pues obviamente no albergamos la
pretension de ser originales en este descubri-
miento, pero resulta también evidente que una
buena parte de ellas se basan en experiencias
altamente acotadas y de dificil reproduccion
fuera del contexto que les da origen (Alvarez
de Mon, 2013).

Haciendo una lectura critica de esta situa-
cion, junto a un equipo de jovenes investigado-
res de perfil interdisciplinario, se puso en mar-
cha hace unos pocos meses un trabajo dirigido
a la busqueda de las respuestas que pudieran
ser efectivas para esta coyuntura.

El primer desafio fue unificar el vasto terri-
torio de las ideas delineadas hasta el presente
sobre la definicion del tipo de competencias
que movilizan nuestro trabajo partiendo de in-
terrogantes elementales: ¢ Cuéles son? ; Como
surgen? ¢ Como se forman? aspecto no menor
ante la ausencia de una taxonomia unificada
sobre el particular.

Hemos definido como competencias in-
trapersonales a aquel conjunto de cualidades
propias de cada individuo que se evidencian en
un ser y un saber hacer que favorece su cre-
cimiento personal y el fortalecimiento de sus
roles de liderazgo. Este conjunto de compe-
tencias dependen en su generacion y desarro-
llo de condiciones personales que operan en
forma independiente del contexto y el medio
social mas alla que puedan constituirse en ci-
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mientos sobre los que se edifique otro tipo de
aptitudes de corte relacional que demanden en
forma indispensable la interdependencia con
otros. (Grosso, 2016).

profunda capacidad de conceptualiza-
cion.

Este modelo de pensamiento se nutre
a partir de una profunda disciplina de
ejecucion, perseverancia y orientacion
a la mejora continua.

Atento a la vasta diversidad de competen-
cias intrapersonales que distintos autores han
identificado, dividiremos las mismas en cuatro
grandes categorias, con la finalidad de facilitar c)
un marco de indagacién sobre ellas y sus con-

Campo de la conciencia social y orien-
tacion vincular:

diciones de formacion:

a)

b)

Campo del autoconocimiento y la forta-
leza mental:

Involucra el conjunto de competencias
vinculadas al desarrollo de la propia
conciencia emocional y el reconoci-
miento de la propia naturaleza del ser
interior (autoconocimiento), implica la
autoaceptacion y a través de ella la au-
toestima y la confianza en los propios
valores y cualidades.

Implica también las capacidades del in-
dividuo para fortalecerse mentalmente
regulando sus emociones, desarrollan-
do tolerancia a la presion, el estrés y
la frustracién, como base de la consti-
tucion de una actitud resiliente, que a
partir de una profunda conciencia filo-
soéfica de la vida y orientacion ética, le
permita alimentar en forma reflexiva un
balance vital (equilibrio personal).

Campo de la orientacion al desarrollo y
capacidad para la accion:

Representa el conjunto de competen-
cias dirigidas a las capacidades para
construir un modelo de desarrollo per-
sonal y poder ejecutarlo con eficacia.

Requiere de la capacitad para orientar-
se a metas en un afan de superacion,
mediante una actitud emprendedora,
proceder autbnomo y sentido de la res-
ponsabilidad.

Poder disefar y ejecutar un proyecto
de desarrollo personal, implica el culti-
vo del pensamiento creativo y a la vez
analitico, amalgamando en ambos una

d)

Generando los instrumentos de relevamien-
to apropiados generamos una serie de entre-

Indica las competencias que definen
una predisposicion del individuo para
socializar y desarrollar vinculos pro-
ductivos con otras personas (inteligen-
cia social).

Implica el desarrollo de una conciencia
politica, social y vincular, como susten-
to del espiritu cooperativo.

Este campo se construye sobre la
base de la empatia, la benevolencia y
la cortesia, que se traduce en un com-
portamiento asertivo, de apertura men-
tal e interpretacion de la subjetividad,
sustentado en una adecuada inteligen-
cia linguistica y actitud positiva hacia
el otro.

Campo de la comprension del entorno
y la vision:

Involucra el conjunto de capacidades
necesarias para desarrollar una ade-
cuada ubicuidad con el entorno, adap-
tandose en forma proactiva al campo
de fuerzas dominante en el mismo.

El reconocimiento contextual y el de-
sarrollo de una lectura ajustada sobre
la realidad, requiere de la construccion
de una conciencia temporal en la que
confluyan una perspectiva historica y
una vision prospectiva.

La efectiva construccion de una vision
personal, debe entender los desafios
de la complejidad, desarrollando capa-
cidades de abstraccion a partir de una
actitud contemplativa.



vistas en profundidad con individuos que ejer-
cen en la actualidad distintos roles de liderazgo
en organizaciones y hemos podido rescatar
algunos indicios que reafirman la posibilidad de
arribar al anhelado modelo.

Hemos podido observar la relevancia decisi-
va del valor de la experiencia y la incidencia del
entorno cultural en el proceso de la formacién
de un lider, pero mas alla de estas ineludibles
referencias, existen tres factores decisivos co-
munes, no siempre reconocidos y destacados
en otras fuentes:

¢ \Vocacion transformadora, entendida
como el deseo personal del individuo
por transformar realidades asumien-
do un rol protagoénico en dicho proce-
SO.

e Cultivo de la propia actitud, soste-
niendo en el tiempo un sistema de
valores organizado y concordante
con un sentido de mision personal.

e Autopercepcion, entendida como la
conciencia personal de virtudes y la
identificacion de experiencias y mo-
mentos de una historia de vida que
contribuyeron a la formacion de las
mismas.

Conciencia y lenguaje, parecen convertirse
asi enlallave de un saber propio de los lideres
que bien factible es de transformar en una he-
rramienta de aprendizaje para otros.

ALUMBRANDO NUEVOS PARADIGMAS

Ni la referida, ni ninguna de las investigacio-
nes que se desarrollan actualmente sobre este
terreno pueden darse por concluidas, puesto
que el terreno es cada vez mas fértil frente a
este tipo de investigaciones.

Lo que si puede afirmarse es que el mo-
mento actual es especialmente controversial
en torno a nuevos paradigmas que parecen
alumbrarse.

El desarrollo de disciplinas como la gené-
tica, las neurociencias y su convergencia tec-
nolégica, hace que muchos piensen que el

ARTICULOS I 31

futuro del desarrollo del liderazgo, como el de
un vasto conjunto de habilidades humanas, se
conducira irreversiblemente hacia el campo
biotecnolégico y que no esta lejos el momen-
to, casi ficcional, en que nos encontremos con
la posibilidad de disponer de una “pildora para
convertirnos en lideres” mediante la estimula-
cion quimica de determinadas areas de nuestro
cerebro.

Otros, aun desde alguno de los citados cam-
pos disciplinares (Golombeck, 2008; Tevez,
2012) observan con un marcado escepticis-
mo esta posibilidad, alineandose en un plano
de pensamiento que prioriza un componente
bioantropolégico, que asigna un rol determi-
nante a la cultura y sus clasicos mecanismos
de intervencién como respuesta central del pro-
greso humanao.

En esta ultima linea, nos inscribimos: cree-
mos firmemente en la posibilidad de generar
“jugadores infinitos”, capaces de derribar el
mito de la fragilidad humana a partir de un en-
foque holistico sobre su proyecto de vida y des-
tino personal (Sinek, 2016).

Honrar esa vision desde el plano de la edu-
cacion sigue siendo en nuestro criterio el desa-
fio de una concepcion humanista.
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