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Capacitar lideres ¢se puede?

= Por Felipe Cat e Inés Martinez, Advice

35 400 000 son la cantidad de resultados que se ob-
tiene cuando uno busca en Google la palabra lideraz-
go. Son mdltiples las referencias en articulos de prensa
y aun mas proliferas las investigaciones y los marcos
tedricos que nos ofrece la academia. A pesar de ser
un tema ampliamente estudiado —desde diferentes
disciplinas, marcos tedricos y contextos-, continua-
mos apostando a aprender todavia mas sobre este fe-
némeno que impacta en nuestra vida familiar, como
ciudadanos, y también en nuestros trabajos. Nosotros
hemos aprendido sobre el liderazgo pero ¢qué pue-
den aprender los lideres?

Cuando revisamos lo mucho que se ha escrito sobre los
distintos tipos de lideres y el fendmeno del liderazgo,
nos encontramos con que hay dos cuestionamientos
gue se han presentado de manera constante: ¢ qué ha-
ce el lider? Y ;lider se nace o se hace?

Consecuentemente nos encontramos con dos grandes |-
neas tedricas. Por un lado, tenemos la tendencia a pensar
el liderazgo como un fenémeno relacional y social, don-
de las caracteristicas y el aprendizaje tanto del lider como
del liderado cobran peso. Asimismo, también podemos
encontrar amplia bibliografia en el extremo opuesto, vi-
sualizando el liderazgo como un conjunto de caracteris-
ticas y atributos personales, presentando al lider como
un ser especial, que hace cosas especiales.

Si bien ambas lineas mantienen diferentes enfoques, en
general nos encontramos en un momento donde la bi-
bliografia -y la practica— tiende a identificar el liderazgo
como una competencia, desglosandola en conductas
observables y habitos, estrechamente relacionada a la
capacidad de adaptarse a determinado contexto. Esta
visiébn mas pragmatica pareceria alejarnos lentamente
de la Teoria de los Grandes Lideres, ya que luego de
analizar la vida de varios de ellos, comenzamos a com-
prender que incluso detras del carisma, se encuentra
un proceso de aprendizaje.
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Anivel general, en el Ultimo aflo hemos monitoreado la
inversion que las empresas realizan en capacitar a sus
recursos humanos, entre ellos sus mandos y lideres.
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Los resultados parecen indicar una tendencia a una
mayor valoracién estratégica de la capacitacién como
herramienta de gestion de Recursos Humanos, no solo
por su valor motivacional sino también por su rol a la
hora de alinear a los integrantes de una empresa. De
esta manera las empresas se muestran mas permeables
a desarrollar actividades de capacitacién, y el liderazgo
suele ser una de las tematicas recurrentes.

¢Qué tan rentable es invertir en capacitacion para
lideres? ;Qué cosas pueden aprender los lideres?

Como en muchas cosas, la respuesta a estas preguntas
depende del punto de partida.



Churchill dijo una vez “todos somos unos gusanos, pe-
ro creo que yo soy una luciérnaga”. Mas alla que pa-
ra los que trabajamos en el drea de recursos humanos
esta frase pueda generarnos algunos conflictos, posee
un mensaje claramente cierto: la creencia —muchas
veces mas alla de la evidencia- de que uno puede ha-
cer cosas y el deseo de lograr y ser mas, se encuentra
en el centro de la actitud de un lider. En otras pala-
bras, dificilmente pueda serlo alguien que realmente
no quiere serlo. Esta es quiza la raiz mas primaria del
desarrollo de la competencia y la que sin duda es di-
ficil de entrenar.

Algunas organizaciones han tendido a promover a su
gente por su experiencia y antigliedad en la empresa.
Los planes de carrera y desarrollo mas tradicionales so-
lo concebian el crecimiento vertical, por lo que nos en-
contramos con mandos que realmente no desean serlo
pero tampoco quieren ver limitado su crecimiento, en-
contrando la disyuntiva en su realidad laboral actual.

Generalmente en procesos de aprendizaje, el factor
motivacional suele tener su peso, pero es especialmen-
te significativo cuando se trata de intentar nuevas es-
trategias de liderazgo. La idea tradicional del lideraz-
go como un fin y no como un proceso, puede llevar al
temor de que si me tengo que capacitar es porque no
soy, Yy si no soy ¢esta en riesgo mi puesto? Al mismo
tiempo, la vision de un lider-jefe que es el que sabe,
también puede actuar como resistencia en el proceso
de aprendizaje. El aprendizaje nos lleva a pensar en el
liderazgo no como un “estado absoluto” al que se lle-
ga o0 no, que se tiene o no se tiene, sino como circulos
concéntricos de mayor profundidad y éxito.

Por otro lado, el proceso de aprendizaje también
implica reconstruir los viejos modelos del liderazgo para
aprender nuevos. Nos encontramos con organizaciones
que realmente sufren la brecha generacional entre
sus lideres y sus colaboradores, obteniendo rotacion
del personal operativo y desmotivacién por parte
de los lideres. Una de las perspectivas puede ser la
expectativa del ejercicio del liderazgo versus la realidad
de lo que se exige de ellos; unos esperan ser tratados
como lo hicieron con sus propios lideres, mientras
que los seguidores mas jovenes esperan un coach
y facilitador, con un liderazgo mas participativo e
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integrador. Consecuentemente, la flexibilidad se vuelve
una competencia fundamental para saber adaptar las
estrategias a diferentes tipos de equipos en pos de
su mayor eficiencia, asi como también a diferentes
contextos —no es lo mismo liderar en crisis que liderar
en apogeo-.

En conclusion, tendemos a observar que mientras mas
se prepara una organizacion previamente, mas valor
agrega la capacitacion. El andlisis previo de cdmo estan
y cdOmo son esos lideres para capacitar, su historia co-
mo lideres y los modelos de liderazgo que ellos mismos
mantienen cémo referentes, suelen ser buenos indica-
dores previos al desarrollo de la capacitacion.

Al mismo tiempo, no debemos pensar que el proceso
de aprendizaje se cierra con el final del taller o de la
capacitacion. Asi como el punto de partida suele vol-
verse critico, los dias y meses subsiguientes al cierre de
la capacitacién también lo son. Los efectos de catarsis
y motivadores de las instancias de capacitacion, sue-
len generar empowerment en sus participantes, ganas
de hacer y cambiar. Se vuelve vital que ese espacio de
aprendizaje no se encuentre divorciado de la realidad
organizacional y que las iniciativas que se desarrollen
en los talleres, guarden relacién con el contexto y la
cultura de la empresa. De lo contrario, corremos el
riesgo de que los participantes no logren visualizar las
posibilidades de aplicacién en su trabajo, generando
desmotivacion.

Tradicional y culturalmente, tendemos a esperar que
nuestros lideres tengan las respuestas. Los referentes
deberian saber hacer, saber mandar, saber gestionar,
saber motivar, saber controlar. Sin embargo, en una
época de evolucién exponencial del conocimiento,
quizas deberiamos enfocarnos en crear los contextos
propicios para que nuestros lideres puedan enfocarse
en el saber aprender, para que junto a ellos podamos
aprender todos.
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