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Angel Castifieira y J.M. Lozano

Tres modelos de aprender a liderar

uisiéramos sugerir tres aproxi-
maciones diferentes y comple-
mentarias a la manera de en-
tender el liderazgo y su apren-
dizaje. La primera y mas acadé-
mica es la que se hace desde la teoria, la
segunda se hace desde la accion, y la terce-
ra se hace desde la persona. Podemos ha-
blar de un proceso descriptivo-cognitivo,
que explica en qué consiste el liderazgo,
qué teorias hay y qué aportan al tema las
diversas disciplinas que lo estudian. Hay
también un proceso generativo, donde
planificamos y ejecutamos ejercicios
y situaciones desafiantes de liderazgo
y miramos qué hacemos y cémo lo ha-
cemos cuando lideramos. Y, por ulti-
mo, hay un proceso reflexivo dirigido
a la persona, que nos interpela sobre
por qué lo hacemos y qué sentido da-
mos a nuestras actuaciones. Desde el
primero se observa y estudia la reali-
dad del liderazgo. Desde el segundo
se actia sobre la realidad y se aprende
desde la practica. Desde el tercero se
contempla la accion, el yo v la reali-
dad, se elaboran los propositos que
nos guian, los valores que nos orien-
tan y nuestras fuentes de energia vital.

Con la primera aproximacion (la
del conocimiento) trabajamos ideas,
conceptos, observaciones, interpreta-
ciones y teorias sobre el liderazgo.
Con la segunda (la de la accion), apren-
demos métodos y técnicas desde la ex-
perimentacion y la actuacion en inci-
dentes criticos, en desafios y retos or-
ganizativos y en el trabajo con equi-
pos que ponen en juego aspectos del
liderazgo. Por ultimo, desde la tercera
(la de la persona), intentamos profun-
dizar en el crecimiento como perso-
nas, en calidad humana, trabajando
nuestros propositos y los sentidos tlti-
mos que guiaran nuestras acciones.
Desde el supuesto de que el talento
personal también redundard en la me-
jora de nuestro talento profesional.

A veces se han utilizado varias me-
taforas para referirse a estas tres vias de
aprendizaje y desarrollo. Al conocer se le
ha llamado “mirar desde el balcon”, “ob-
servar desde las gradas”, incluso “ir a la
escuela”. A la via de la accion remiten ex-
presiones como “bailar en medio de la pis-
ta”, “salir a jugar al campo de fttbol”, o
“muscular en el gimnasio”. Por tltimo, pa-
ra la via del proceso indagador usamos
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metaforas del tipo “meditar en el monas-
terio”, “encontrar un santuario”, “forjar
el caracter” o “cultivar actitudes”.

El mundo académico ha privilegiado y
todavia privilegia la aproximacion teori-
co-cognitiva. Es logico. Pero esta es una
aproximacion limitada. Porque reducir el
aprendizaje del liderazgo a esta dimen-
sion tiene grandes peligros, entre ellos
creer que con la asimilacion de la teoria
(o de las teorias) es suficiente. Pasa como
con el carnet de conducir. Podemos apro-
bar la tedrica, pero necesitamos también
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dominar la practica. Por eso las escuelas
de management y otros centros especiali-
zados en la formacion directiva han he-
cho durante las altimas décadas grandes
esfuerzos e innovaciones para ir incorpo-
rando aprendizajes practicos relaciona-
dos con el ejercicio del liderazgo. Las téc-
nicas de role playing, el método del caso,
los trabajos de grupo, las simulaciones
competitivas, los juegos de negociacion,
mediacion y resolucion de problemas, las
estrategias de comunicacion, etcétera,

son instrumentos que permiten incidir en
la vertiente practica del liderazgo y en al-
gunas de sus competencias.

Acabamos de decir que en el liderazgo
no es suficiente con la teoria sino que
también nos hace falta la practica. Atn
queremos ir un paso mas alla para afir-
mar que tampoco basta con la prictica.
Es decir, tampoco basta con conocimien-
tos y competencias. La razon es clara: el
liderazgo no es solo una cuestion de co-
mo hacer, sino también una cuestion de
como ser. Es importante tener un domi-
nio sobre como hacer las cosas, pero
la grandeza del buen liderazgo se
arraiga en la calidad y cardcter de las
personas, en su autenticidad, en su au-
toconocimiento. Es decir, depende
de su estado interior y de la calidad
de su conciencia. Estamos sugiriendo
que, en el fondo, aparte de la inteli-
gencia logico-formal (conocimien-
tos) y de la inteligencia practica (com-
petencias), el liderazgo es también —y
sobre todo- una cuestion de inteligen-
cia existencial (conciencia). Si presta-
mos atencion sélo a las estrategias de
accion, acabamos por olvidar las fuen-
tes de nuestros objetivos y la naturale-
za profunda de nuestro compromiso.
Trabajamos sobre las practicas pero
olvidamos trabajar sobre los propdsi-
tos que orientan estas pricticas y las
hacen relevantes.

Si buscamos hoy iniciativas serias
que se acerquen a la dimension perso-
nal y reflexiva del liderazgo, nos dare-
mos cuenta de que el panorama es bas-
tante escaso y, a veces, incluso parece
esotérico. Los académicos nos ayudan
a saber. Los consultores nos explican
lo que necesitamos hacer y como ha-
cerlo. Pero nadie nos ayuda a encon-
trar y construir itinerarios personales
para crecer existencialmente como li-
deres. Si seguimos tirando del hilo de
las metaforas, podemos concluir que
los directivos han asumido que para
el aprendizaje del liderazgo deben ir a
la escuela y deben muscular en el gimna-
sio, pero no ven nada claro eso de meditar
en un monasterio, y ain esta menos claro
con qué tipo de monjes. Hay una cierta
conspiracion de silencio sobre las dimen-
siones personales mas profundas que in-
tervienen en el ejercicio del liderazgo. Un
silencio que, en definitiva, cuando se con-
solida se convierte en vacio. ;Pero no de-
beria también formar parte del desarrollo
de los lideres la exploracion de este ter-
cer tipo de (auto) conocimiento?e



