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Resumen:

El articulo busca responder la pregunta de si es posible ensefiar liderazgo en las escuelas de administracién. Para ello presenta
tres concepciones sobre el liderazgo y sus implicaciones en términos de la formacién. La primera lo concibe como un conjunto
de atributos o cualidades innatas y sostiene la imposibilidad de su ensefianza. La segunda, como un conjunto de habilidades y
comportamientos y entiende su ensefianza en términos de la formacién de destrezas. La tercera lo concibe como una relacién social
compleja. El articulo propone una forma de ensenanza del liderazgo sustentada en un paradigma critico que permita comprender
la complejidad del fenémeno, que cuestione sus efectos indeseados, que supere los lugares comunes de la literatura, y que reflexione
sobre los fines e implicaciones de la actividad directiva.

Cédigos JEL: 121, M10, M12, M19

Palabras clave: liderazgo, administracién, educacién en liderazgo, estudios criticos en liderazgo, estudios organizacionales.
Abstract:

The article secks to answer the question of whether it is possible to teach leadership in business schools. To do so, it presents three
conceptions of leadership and their implications in terms of education. The first one conceives it as a set of attributes or innate
qualities and sustains the impossibility of its teaching. The second, as a set of skills and behaviors and develops a vision of its
teaching centered on the skills training. The third conceives it asa complex social relationship. The article proposes a way of teaching
leadership based on a critical paradigm that allows to understand the complexity of the phenomenon, which questions its undesired
effects, that overcomes the common places found in literature, and that reflects on the aims and implications of leadership activity.
JEL Codes: 121, M10, M12, M19
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Resumo:

O artigo procura responder & questio de saber se ¢ possivel ensinar lideranca nas escolas de administragio. Para isso, apresenta trés
concepgdes sobre lideranca e suas implicacdes em termos de formagio. A primeira a concebe como um conjunto de atributos ou
qualidades inatas e sustenta a impossibilidade de seu ensino. A segunda, como um conjunto de habilidades ¢ comportamentos, e
compreende sua instrugio em termos de treinamento de destrezas. A terceiraa concebe como uma relagio social complexa. O artigo
propde uma maneira de ensinar lideranca com base em um paradigma critico que permita entender a complexidade do fenémeno,
que questione seus efeitos indesejados, que supere os lugares comuns da literatura e que reflita sobre os objetivos e implicagdes da
atividade gerencial.
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INTRODUCCION

Cuando se consultan los libros de historia acerca de las causas de los acontecimientos que han determinado
el mundo contemporaneo, es comin que se muestre como una de las més importantes el papel decisivo que
se le atribuye a la voluntad, el genio o el espiritu de los grandes lideres politicos, militares y religiosos del
pasado. Esta concepcion acerca de la importancia que el “lider” tiene en los acontecimientos humanos data
de la Antigiiedad (Grint, 1997) pero no se consolida sino hasta el siglo XIX con la teorta del gran hombre y

el surgimiento de la figura del empresario propia del capitalismo industrial. !

A partir de la segunda mitad del siglo XX, el liderazgo se convierte en una preocupacién central para el
campo de la administracién (Parry & Bryman, 2006). Cada vez existe un mayor numero de investigadores
dedicados a comprender en qué consiste este fendmeno y como potenciar esta dimensién, antes poco
explorada, del trabajo directivo. A lo largo de los tltimos setenta anos ha surgido una considerable cantidad de
teorfas sobre el liderazgo, sus causas y efectos sobre la accién de la organizacion, asi como una gran diversidad
de asociaciones, redes de trabajo académico, encuentros y publicaciones que han dado lugar a un verdadero
campo de conocimiento (Antonakis & Day, 2017; Dihn, Lord, Gardner, Meuser, Liden, & Hu, 2014; Riggio,
2013; Storey, Hartley, Denis, Hart, & Ulrich, 2017; Tseng, Tung, & Duan, 2010; Winkler, 2010; Zhu, Song,
Zhu, & Johnson, 2019).

De manera paralela a este interés investigativo, el liderazgo ha entrado a formar parte del curriculo de las més
reputadas escuelas de negocios y, por esta via, de la formacién de administradores alrededor del mundo. Son ya
numerosas las escuelas de administracién que afirman que su misién es formar lideres capaces de transformar
a sus colaboradores, a sus organizaciones y a la sociedad (Murphy & Johnson, 2011b). En el dmbito de la
administracién y los negocios, que tradicionalmente ha diferenciado los roles de liderazgo y de gerencia,
todo el mundo quiere ser “lider”; son pocos quienes afirman querer simplemente ser “administradores”, y atin
muchos menos quienes quieren ser “subordinados”, “seguidores” o “colaboradores” (Ford & Harding, 2007).

El interés por el liderazgo en las escuelas de administracion se debe, entre otros, a dos factores. En primer
lugar, al creciente prestigio que tienen los grandes lideres y jefes de empresa en un sistema econdémico que,
como lo mostré Weber (1905/2003), tiende a identificar el éxito econdémico con la virtud, y en el que la
quiebra, el fracaso e incluso la subordinacién son motivo de vergiienza. En segundo lugar, al extendido
supuesto de que el liderazgo, como la estrategia, el marketing, las finanzas o la gestién de recursos humanos,
es susceptible de aprenderse y por lo tanto de ser ensefiado (Antonakis, Fenley, & Liechti, 2001; Doh, 2003;
Grimes, 2015; Kempster, 2009; McCauley, Himmer, & Hinojosa, 2017; Snook, Nohria, & Khurana, 2012).

No obstante, como ocurre en otras dreas del campo de la administracién, cuando se habla de liderazgo se
habla de un fenémeno altamente complejo y hasta cierto punto inasible y difuso (Harding, Hugh, Ford, &
Learmonth, 2011). En la administracién y en la psicologia organizacional los vocablos “lider” y “liderazgo”
han sido empleados para distinguir un espectro tan amplio de situaciones y comportamientos que al utilizarlos
no necesariamente dos hablantes estdn refiriéndose a lo mismo. Existe, en efecto, un aparente consenso frente
al hecho de que el liderazgo consiste en un fenédmeno de influencia, y como tal ha sido conceptualizado
por diversos autores (Barnard, 1938; Brown, Scott, & Lewis, 2004; Elias, 2008; Hartog & Koopman,
2001; Kipnis, Schmidt, & Wilkinson, 1980; Massarik, Tannenbaum, & Weschler, 1961; Mumford, 2010;

Northouse, 2007; Pasa, 2000; Schriesheim & Neider, 2006; Stodgill, 1974; Yukl, 2008a).* Sin embargo,
cuando se trata de definir los limites y el alcance de dicha influencia, el campo de actuacién del lider se amplia
tanto que los limites del concepto se tornan difusos. La influencia que ejerce el lider parece abarcar

la interpretacién de los acontecimientos externos por parte de los miembros del grupo; la eleccién de los objetivos o
estrategias; la motivacion de los miembros del grupo para conseguir los objetivos; la confianza mutua y la cooperacién de los
miembros del grupo; la organizacién y coordinacién de las actividades laborales; la asignacién de los recursos a las actividades
u objetivos; el desarrollo de las competencias y de la confianza del grupo; el aprendizaje y la puesta en comiin de nuevos
conocimientos por parte de los miembros del grupo; la inclusién de apoyos y cooperacién externos; el diseno de las estructuras
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formales, los programas o los sistemas; las creencias y los valores compartidos por los miembros del grupo. (Yukl, 2008b, p.

9;2010, p. 8)

Si se sigue esta linea de argumentacidn, dentro de la categoria de liderazgo se podria incluir una gran
variedad de comportamientos y actividades, los cuales suelen categorizarse en otras dreas de la administracién,
tales como la gestién estratégica, la gestién de recursos humanos, el disefio organizacional o la gestién de la
cultura organizacional. Tal amplitud puede ser vista como el reconocimiento de la importancia que tiene
la accién del lider sobre la vida organizacional, pero asimismo como una debilidad del concepto mismo de
liderazgo, pues al abarcar un espectro tan amplio y variado de situaciones pierde en cierta medida su capacidad
explicativa. De ahi que diversos trabajos (Alvesson, 1996, 2019; Alvesson & Spicer, 2011; Carroll & Levy,
2008; Pfeffer, 1977) hayan puesto en evidencia dicha ambigiiedad y hayan, por tanto, sefialado la necesidad de
cuestionar algunos de los supuestos sobre los que se ha sustentado la investigacién tradicional en este campo.

De la misma forma que es util cuestionar la existencia misma del liderazgo en la vida cotidiana de las
organizaciones o la pretension de objetividad que anima la investigacién mainstream del campo (Ford, 2010;
Ford & Harding, 2008), puede ser util desnaturalizar el supuesto, mencionado anteriormente, de que en
efecto es posible ensenar el liderazgo en las escuelas de administracién. Preguntarse si es posible o no ensefar el
liderazgo es importante, no solamente en términos tedricos sino también précticos, pues la respuesta que se dé
a esta pregunta puede, o bien respaldar, o bien cuestionar los cada vez mds numerosos programas de formacién
de lideres impartidos en las escuelas de administracién, los cuales suelen ser utilizados como un argumento
para justificar la relevancia de la Academia frente a las demandas del sector empresarial, pero también como
una importante fuente de recursos para las universidades (Butler, Delaney, & Spoelstra, 2015).

En consecuencia, este articulo tiene como objetivo responder a la pregunta de si es posible ensefar el
liderazgo en las escuelas de administracidn, y en caso afirmativo, qué contenido puede tener dicha formacion.
Para responder a esta pregunta resulta util reflexionar sobre la naturaleza misma del fenémeno del liderazgo,
ya que de la idea que se tenga de este dependeran las pricticas a ¢l asociadas y, por lo tanto, la posibilidad de
su ensefanza en el 4mbito académico.

El posicionamiento del articulo es de tipo interpretativista (Burrell & Morgan, 1979b; Girod-Séville &
Allard-Poesi, 2001; Hatch & Yanow, 2003; Schwandt, 1994) pues reconoce la necesidad de responder la
pregunta sobre la posibilidad de ensefianza del liderazgo desde una perspectiva histérica y comprensiva;
desarrolla un enfoque critico (Adler, Forbes, & Willmott, 2007; Alvesson & Ashcraft, 2009; Saavedra-
Mayorga, 2009; Saavedra-Mayorga, Gonzales-Miranda, & Marin-Id4rraga, 2017; Saavedra-Mayorga,
Sanabria, & Smida, 2013; Sanabria, Saavedra-Mayorga, & Smida, 2015) en tanto busca desnaturalizar
algunos de los supuestos que han caracterizado la investigacién y la ensefianza de este campo en las escuelas de
administracion, sefialando los limites de las aproximaciones tradicionales y enfatizando las potencialidades
de un enfoque alternativo. Para ello adopta, finalmente, una metodologfa de tipo cualitativo (Flick, 2008;
Gibbs, 2007; Wacheux, 1996), consistente en la revision de la literatura representativa sobre el tema y en la
identificacién de grandes corrientes en la investigacion y la ensefianza del liderazgo.

Podemos afirmar que existen tres formas de concebir el liderazgo: a) como un conjunto de atributos o
cualidades innatas, b) como un conjunto de habilidades y comportamientos, y ¢) como una relacién social. Las
dos primeras constituyen las formas tradicionales de considerar el problema de la posibilidad de ensefianza
del liderazgo; la tercera, por otro lado, se propone como una forma novedosa de abordar la cuestién, con
importantes implicaciones en el contenido y en los métodos de ensenanza del liderazgo en las escuelas de
administracién. En consecuencia, los siguientes apartados estdn dedicados a explorar cada una de estas tres
concepciones sobre el liderazgo y las implicaciones que cada una tiene para su ensefianza.
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LA VISION INNATISTA: EL LIDERAZGO COMO UN CONJUNTO
DE ATRIBUTOS O CUALIDADES INNATAS

Naturaleza de la visidn innatista

Una primera forma de concebir el liderazgo consiste en definirlo como el resultado de un conjunto de
cualidades o atributos innatos en algunos individuos. Esta forma de considerar el fenémeno es la mds antigua,
y tiene sus raices en el ideal heroico de la Grecia antigua (Saavedra-Mayorga, 2007). El héroe, en ocasiones
un semidids, tiene la misién de servir de intermediario entre los hombres y los dioses, perdurando a través del
recuerdo de sus hazanas y siendo modelo para la educacion de los jévenes en los valores del deber y el honor
(Vernant, 2001; Vidal-Naquet, 2002). El lider, a la manera del héroe griego, no escoge su destino, sino que es
escogido por él. En algin momento de su vida, bien sea por el azar o por el destino, suele presentarse un giro
favorable de los acontecimientos que hace que sus cualidades se pongan en evidencia y lo conduzcan a ocupar
el lugar de preminencia que estd llamado a ejercer sobre el resto de los hombres.

Esta concepcién innatista del liderazgo se inspira recientemente en dos tradiciones intelectuales. Por un
lado, en la mencionada teorfa del gran hombre (Carlyle, 1841/1985; Spector, 2016), segtin la cual hay
unos individuos que estin predestinados para mandar y dirigir, mientras que otros lo estin para obedecer y
ser conducidos. Y, por otro lado, en el voluntarismo, una corriente filoséfica que atribuye a la voluntad de
individuos concretos las fuerzas y transformaciones sociales, politicas, econémicas y culturales (Hook, 1958).
El liderazgo, como el carisma weberiano (Weber, 1921/1964), serfa asi el producto de una gracia, un don que
les es concedido a ciertos hombres y cuya adquisicién ni siquiera depende de ellos.

Implicaciones en la (no)ensefanza del liderazgo

Si se concibe el liderazgo desde esta perspectiva, la respuesta por la posibilidad de su ensefianza serd, en
consecuencia, negativa: el liderazgo no se puede ensenar. La formacién de las cualidades que hacen al lider
se escapa, por tanto, al campo de la pedagogia, e incluso a la accién humana, para ubicarse en el campo de
la genética y de las leyes naturales (Doh, 2003). Los lideres nacen, no se hacen a través del entrenamiento y
la préctica.

Las investigaciones realizadas por la escuela de los rasgos (Zaccaro, 2007; Zaccaro, Dubrow, & Kolze, 2017)
tienden a apoyar parcialmente este enfoque en la medida en que reconocen que para el ejercicio del liderazgo
se requiere contar con una serie de caracteristicas, que serfan, por decirlo asi, la “materia prima” a partir de la
cual el lider construye su obra.? Esta visién coincide con la experiencia cotidiana cuando reconocemos que
para poder ejercer con éxito roles de liderazgo se requiere una cierta predisposicién natural (lo que antes se
denominaba el “don de mando”), y con lo relatado en las biografias de ciertos “grandes hombres” (Castelot,
1970; Plutarco, 1985) cuando se nos recuerda su precocidad o las cualidades excepcionales de las que
empezaron a hacer gala en etapas tempranas de sus vidas.

Limitaciones

No obstante, su cardcter intuitivo y el hecho de que, en algunos puntos, coincide con el sentido comun, existen
diversos argumentos que muestran que esta forma de concebir el problema ha ofrecido una respuesta errénea
al interrogante sobre la posibilidad de ensefiar liderazgo en las escuelas de administracién. El primero de ellos
se refiere simplemente a que no estd respaldada por la evidencia. Existen diversos trabajos que demuestran
que, en la préctica, es posible formar lideres (Kempster, 2009), tanto en las escuelas de administraciéon (Doh,
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2003) como en otros espacios educativos y en distintas etapas de desarrollo del individuo (Murphy, 2019;
Murphy & Johnson, 2011a; Riggio & Mumford, 2011).

Elsegundo argumento es de naturaleza politicay se refiere al hecho de que la vision del cardcter innato de las
cualidades del lider incorpora implicitamente una concepcién estética de las estructuras sociales y puede servir
como un instrumento de legitimacién de los privilegios de un individuo o de una clase particular. Cuando
Plutarco, en sus Vidas Paralelas (1985), menciona que la infancia de los héroes de la antigiiedad griega y
romana estuvo signada por una serie de auspicios favorables que evidenciaban que su destino estaba escrito
de antemano, lo que hacia era insinuar que la historia no podia menos que reconocer que el premio natural a
su genialidad o a su cardcter excepcional era el de ocupar cargos de preminencia y ejercer influencia sobre los
destinos humanos. De esta manera, si son la providencia, el azar o la naturaleza quienes le han otorgado al lider
sus cualidades, y por lo tanto el derecho natural a ejercer el poder y a mandar —“la Historia Universal... es, en
lo esencial, la historia de los Grandes Hombres que han actuado en éI’, decia Carlyle (1841/1985, p. 31)—,
es muy poco lo que pueden o deben hacer quienes no estin dotados de dichas cualidades para cuestionar este
poder e incluso para subvertirlo. *

Este discurso corresponde, en lo esencial, a una forma de concebir el liderazgo en la que el lider se suele
identificar con un género —masculino (Calds & Smircich, 1991; Johnson & Lacerenza, 2019)—, con una
orientacién sexual —heterosexual (Ferry, 2018)—, con una raza —blanca (Liu & Baker, 2016)— y con
una cultura —Occidental (Collinson & Tourish, 2015; Hino, 2019)— y ha contribuido a perpetuar una
visién artificialmente heroica y romdntica del lider (Meindl, 1995; Schyns, Meindl, & Croon, 2007), que
no solamente no es acorde con la realidad organizacional (Alvesson & Sveningsson, 2003b) —pues en la
préctica las actividades desarrolladas por los lideres son mucho mds banales y prosaicas de lo que ellos mismos
reconocen y de lo que se supone que hacen segun la literatura—, sino que tiene incluso efectos regresivos para
la construccién de organizaciones y sociedades equitativas y democréticas (Alvesson & Spicer, 2012).

Finalmente, negar la posibilidad de ensefiar el liderazgo implica desconocer el poder de la educacién en la
formacién de capacidades y competencias en los individuos, y los alcances del pensamiento racional y de la
critica que todo ejercicio de ensefianza supone (Saavedra-Mayorga et al., 2017). Aprender una profesién o una
disciplina va mas alld de internalizar unas rutinas y unos modos de ser y de hacer, e implica también reflexionar
criticamente acerca de sus fundamentos, de sus condiciones histéricas y del efecto de su accidén sobre el
mundo (Dehler, Welsh, & Lewis, 2004). Como veremos mds adelante, el papel de la contextualizacién, de la
reflexién y de la critica es fundamental en el aprendizaje de una prictica que, como el liderazgo, tiene efectos
directos, tanto positivos como negativos, en las sociedades contemporaneas. Asi, negar la oportunidad de
ensenar liderazgo implica desconocer la posibilidad de hacer esta reflexién en los programas de formacién de
administradores.

Si aceptamos que esta visién innatista del liderazgo es no solamente errdnea, sino que ademds tiene
consecuencias no deseables (como las que acabamos de enunciar), y que, por consiguiente, el liderazgo puede
ser ensefiado en las escuelas de administracién, se nos plantea entonces la siguiente pregunta: ¢ cuales deberfan
ser los alcances, la naturaleza y el contenido de dicha educacién? Para responderla, nos remitiremos a las
otras dos formas de entender el liderazgo: como un conjunto de habilidades y comportamientos, y como una
relacién social.
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LA VISION INSTRUMENTAL: EL LIDERAZGO COMO UN
CONJUNTO DE HABILIDADES Y COMPORTAMIENTOS

Naturaleza de la visidn instrumenta

La segunda forma de concebir el liderazgo lo define como una serie de habilidades y comportamientos. Es esta
la visién hegemonica en el campo, cuyas raices se encuentran en el drea del comportamiento organizacional y
que acapara la atencién de la literatura de divulgacién y de los mds importantes journals (Antonakis & Day,
2017). Si se revisa la investigacién predominante en el campo, se observa que la mayor parte de las teorfas que
se han formulado a lo largo de los tltimos 70 afios se identifican con esta forma de ver el problema.

En primer lugar, se encuentran las teorfas llamadas de los rasgos (Belasen & Frank, 2008; Stodgill, 1948;
Zaccaro et al., 2017; Zaccaro, Green, Dubrow, & Kolze, 2018). Dichas teorfas parten de una base similar a
la teoria del gran hombre en la medida en que enuncian que hay una serie de rasgos o atributos personales
que posibilitan el ejercicio del liderazgo, pero reconocen que estos no son de cardcter innato sino que
pueden ser desarrollados a través del aprendizaje y la experiencia (Guarrero, 2005). En segundo lugar, las
teorfas comportamentales, que surgen para suplir las deficiencias teéricas y metodoldgicas de las de los
rasgos y que suelen considerar que lo que define al lider no son las caracteristicas o atributos que posee,
sino el comportamiento que despliega frente a los colaboradores (Inceoglu, Thomas, Chu, Plans, & Gerbasi,
2018; Jacquart, Cole, Gabriel, Koopman, & Rose, 2017). Para estas teorfas el comportamiento del lider
oscila entre dos extremos: la consideracién vs la iniciacién de estructura (Feishman, 1953), la orientacién
hacia las relaciones vs la orientacién hacia las tareas (Beeler, 2010), y la preocupacién por las personas vs la
preocupacién por los resultados (Blake & Mouton, 1964). Luego estdn las teorfas situacionales (Jacquart et
al.,2017), que consideran laimportancia del contexto en la modulacién del comportamiento del lider: el éxito
delliderazgo consiste en la capacidad del lider para adecuar su estilo ala naturaleza de las tareas a ¢jecutar y alas
caracteristicas de los colaboradores (Blanchard, Zigarmi, & Nelson, 1993; Fiedler, 1963; House & Mitchell,
1974). Y finalmente, las teorfas que algunos autores denominan como el “nuevo liderazgo” (Hartog &
Koopman, 2001), entre las que sobresale el liderazgo transformacional (Bass & Riggio, 2006) y el carismatico
(Antonakis, 2017; Conger & Kanungo, 1998; Sy, Horton, & Riggio, 2018), que se sustentan en elementos
afectivos e inspiracionales.

En términos disciplinares, los trabajos que forman esta visién provienen principalmente de la psicologia 'y
se identifican con el paradigma funcionalista y positivista (Burrell & Morgan, 1979a), asi como, en general,
con los estudios organizacionales norteamericanos (Sanabria, Saavedra-Mayorga, & Smida, 2014). Todas
ellas estan fundamentadas, unas mas explicitamente que otras, en el supuesto de que son las habilidades o los
comportamientos que exhibe el lider en su relacién con los colaboradores y con los factores del contexto los
que determinan los resultados del liderazgo, tanto en términos de las actitudes de los colaboradores como del
desempefio organizacional (Wang, Tsui, & Xin, 2011).

Implicaciones en la ensenanza del liderazgo

El énfasis que la investigacién ha puesto sobre las habilidades o comportamientos del lider ha determinado
en gran medida la forma como se ha ensefiado el liderazgo en las escuelas de administracion.
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Los propésitos de la ensenanza

A diferencia de la concepcién innatista, esta corriente afirma que el liderazgo puede en efecto aprenderse y ser
ensefiado. Uno de los trabajos cldsicos a este respecto es el de Doh (2003), quien realizé una serie de entrevistas
a importantes investigadores y educadores en el campo. Ante la pregunta de si el liderazgo puede aprenderse,
la respuesta fue undnime: si puede.

El liderazgo no es como la respiracidn: si usted no enfoca su esfuerzo y trabaja en ello, no serd un lider efectivo” (p. 57);
“algunos managers tienen ventaja en el momento de adquirir capacidades de liderazgo, pero todo el mundo puede mejorarlas.
Es una capacidad que se aprende, pero que a algunos les queda dificil dominar” (p. 58); “obviamente algunas personas estin
mds inclinadas a ser lideres. Por ejemplo... algunas personas son mds extrovertidas y otras mds introvertidas. Y tal vez aquellas
que son mds extrovertidas se sentirfan mds cdmodas en posiciones de liderazgo... pero al final el liderazgo puede aprenderse.

(Doh, 2003, p. 59)

Por otrolado, frente ala pregunta de si el liderazgo puede ser ensenado, los entrevistados responden siempre
que si, aunque con ciertos matices. Lo que puede ensefarse son los conocimientos y las habilidades necesarias
para ser lider, no asi las actitudes. Los conocimientos se ensefian a través de cursos formales y experiencias; las
habilidades, a través de técnicas como coaching y mentoring. Pero las actitudes y disposiciones dependen de
otros factores y se escapan al aprendizaje (Doh, 2003).

Desde esta perspectiva el propésito de la formacion de lideres consiste en desarrollar los conocimientosy
las habilidades que permitan “retar”, “transformar” o “inspirar” a los colaboradores. Como consecuencia, una
de las principales areas de trabajo académico del campo, inspirada en este enfoque, es lo que se denomina el
desarrollo del liderazgo o leadership development (Daniéls, Hondeghem, & Dochy, 2019; Gold, Thorpe, &
Mumford, 2010; London & Maurer, 2004).

En esta linea, McCauley, Van Velsor y Ruderman distinguen dos conceptos. Por un lado, el desarrollo
de lideres, el cual consiste en “expandir las capacidades de una persona para ser efectiva en roles y procesos
de liderazgo” (2010, p. 2). Esta definicién tiene tres implicaciones (Guarrero, 2005). Primero supone que,
aunque es un fendmeno colectivo, el liderazgo tiene sus raices en el individuo y que las habilidades y
capacidades individuales son el centro de intervencién de los programas de desarrollo de lideres. Segundo,
que la formacién del liderazgo no consiste en distinguir a los lideres de quienes no lo son, sino en reconocer
que cualquier persona puede ser formada como tal y en poner en préctica las estrategias que potencien
dichas habilidades. Tercero, que en este proceso el deseo del individuo por desarrollar sus habilidades de
liderazgo es un elemento central del proceso, independientemente de otros factores genéticos o ambientales
(Guarrero, 2005). Por otro lado, los autores hablan de desarrollo del liderazgo, el cual va més all del desarrollo
de lideres pues consiste en “la expansion de la capacidad colectiva de producir direccién, alineamiento y
compromiso” (McCauley et al., 2010, p. 20) y, sobre la base de las capacidades individuales, potencia las
capacidades colectivas.

Los contenidos de la enserianza

Son muy diversos los modelos formulados a lo largo de las tltimas décadas para formar habilidades,
capacidades o competencias de liderazgo; cada uno incorpora una determinada configuracién de contenidos
o 4reas temdticas. Algunos de estos modelos han sido propuestos e implementados por instituciones
de educacién superior (Facca-Miess, 2015; Martin & Allen, 2016), otros por empresas de consultoria
(McCauley et al., 2010), y otros por las mismas organizaciones para potenciar las habilidades de su equipo
directivo (Giber, Lam, Goldsmith, & Bourke, 2009).

Un ejemplo de c6mo se conceptualizan en ellos las habilidades del lider lo encontramos en el modelo
del Centre for Creative Leadership, una organizacién internacional especializada en este tipo de programas
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cCauley et al., . ui se parte de que, aunque hay ciertas habilidades cognitivas y rasgos de
McCauley et al,, 2010). Aq parte de q que hay ciertas habilidad gnitivas y rasgos d
personalidad que pueden considerarse mas o menos innatas, existe un conjunto de capacidades que pueden
ser desarrolladas y que dividen en tres tipos: las que le permiten al individuo “liderarse a si mismo”, las que
le permiten actuar en un marco social y liderar a otros, y las que le permiten liderar la organizacién. En
las primeras ubican la autoconsciencia, la habilidad para decidir entre requerimientos contradictorios, la
habilidad para el aprendizaje y un conjunto de valores tales como la honestidad, la integridad, la iniciativa y
a personalidad optimista. En las segundas, las habilidades para crear y mantener relaciones de cooperacion,
lap lidad optimista. En | gundas, las habilidades p y t | d p
construir grupos de trabajo, comunicarse y desarrollar a otros. Y en las ultimas, las habilidades administrativas,
la habilidad para pensar y actuar estratégicamente, para pensar creativamente y para implementar el cambio.

Los métodos 6[6 ensenanza

Un panorama de los métodos utilizados en la formacién del liderazgo desde esta perspectiva lo ofrece la
investigacién desarrollada por Murphy y Johnson (2011b) en el contexto norteamericano. Ellas estudiaron las
escuelas ubicadas en el Top 10 del ranking del US News and World Report: Harvard, Stanford, MIT (Sloan),
Northwestern (Kellogg), University of Chicago (Booth), University of Pennsylvania (Wharton), Dartmouth
(Tuck), University of California - Berkeley (Haas), Columbia University y New York University (Stern);
encontraron que en todas ellas se ofrecen cursos de liderazgo y reconocieron, por ende, la posibilidad de su
ensefianza en el ambito de la educacién superior. En cuanto a los contenidos, en estas escuelas la ensenanza
se centra fundamentalmente en el desarrollo de habilidades.

El enfoque metodoldgico correspondiente a esta aproximacion coincide con los hallazgos de Doh (2003)
en el sentido de que se privilegia un enfoque practico. Predominan en este marco dos tipos de actividades.
Por un lado, las relacionadas con el aprendizaje experiencial, tales como el trabajo individual y por equipos
en el desarrollo de consultorias a organizaciones de diversos tamanos; laboratorios de liderazgo en los
que se toman decisiones en escenarios simulados; ejercicios de campo con sogas y otros adminiculos para
incentivar el trabajo en equipo; excursiones de ascenso de montanas, y senderismo en general. Por otro
lado, actividades relacionadas con el coaching, la retroalimentacion, el autoandlisis: cursos de coaching que
involucran autoevaluacién, ejercicios en clase y aprendizaje experiencial; ejercicios de mentoria con pares y
profesores, y retroalimentacién por parte de condiscipulos y companeros de trabajo. Los encargados de la
ensefanza son principalmente académicos, pero también directivos que comparten sus experiencias, coaches
y capacitadores (Murphy & Johnson, 2011b).

Esta forma de concebir la ensenanza del liderazgo ha tenido gran éxito por diversos factores. Uno de ellos
es su cardcter intuitivo y fécil de implementar. Resulta relativamente sencillo disefiar programas de formacién
en liderazgo que trabajen habilidades concretas tales como la expresién oral, la comunicacién, la motivacion
o la toma de decisiones. Se trata de un campo de trabajo bastante explorado por la psicologia, que entra en
el &mbito del desarrollo personal y para el cual dicha disciplina cuenta con un amplio arsenal instrumental
(Messik & Kramer, 2005).

Un segundo factor tiene que ver con el cardcter pragmatico del saber administrativo (Le-Motiel, 1992;
Marin-Iddrraga, 2005; Ocampo-Salazar, Gentilin, & Gonzéles-Miranda, 2016), el cual, desde sus inicios, ha
estado abierto aincorporar los aportes de la psicologia en la comprensién de la conducta humanay a utilizarlos
en el propésito de mejorar la productividad en el trabajo (Aktouf, 2009). El desarrollo del liderazgo a través
de la formacién de habilidades y competencias es el resultado natural de un proceso que inicia con la llamada
“escuela de las relaciones humanas” y se consolida en el campo del comportamiento organizacional, un area
de trabajo académico que cuenta ya con un amplio reconocimiento y que se nutre ademas de disciplinas como
la sociologfa y la antropologfa (Schermerhorn, Hunt, Osborn, & Uhl-Bien, 2010).
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Limitaciones

Dado el éxito que ha tenido, no es de extrafar que muy pocos trabajos hayan puesto en evidencia las
limitaciones que presenta esta forma de concebir la ensefianza del liderazgo. Para efectos de este trabajo, nos
interesa senalar fundamentalmente dos.

En primer lugar, esta visién comparte el supuesto de base de gran parte de la literatura predominante en
el campo, a saber, que existe una distincién esencial entre los roles (y perfiles) de liderazgo y de gerencia:
los lideres son quienes construyen la visién organizacional, transforman, inspiran y crean, mientras que los
gerentes son quienes mantienen, supervisan y controlan. Esta distincidn tiene sus raices en la demarcacidon
que, a partir de la segunda mitad del siglo XX, se ha hecho entre, por una parte, los aspectos de la actividad
organizativa de los que se dice que hacen parte de una dimensién rutinaria y, por otra, los aspectos que
pueden describirse como no programados y complejos. Segtin Thorpe y Gold (2010), “el liderazgo puede ser
visto como una actividad visionaria, creativa, inspiracional, energizante y transformacional, en tanto que el
management se relaciona mds con la rutina cotidiana, es mucho mds transaccional y por lo tanto requiere
buenas habilidades operacionales” (p. 3). De acuerdo con esta vision, que ha sido reforzada por autores como
Mintzberg (1973), Zaleznik (1977), Burns (1978), Bennis y Nanus (1985) y Kotter (1990), entre otros, el
rol de la gerencia serfa el de garantizar la continuidad y la estabilidad, en tanto que el liderazgo se ocuparia
de generar cambios cualitativos en la organizacién. Son dos roles aparentemente de igual importancia, pero
de distinta naturaleza, para cuya ejecucién se requiere distintas competencias y que por lo tanto han sido
asociados a distintos niveles de prestigio (Ford & Harding, 2007). En una era dominada por los servicios y por
la “economia del conocimiento’, la palabra liderazgo (asociada a la creatividad) ha venido a connotar el tipo
de préctica directiva que se considera deseable para lograr, en el sector privado, trabajadores de conocimiento
motivados, responsables y auténomos; y en el sector publico, funcionarios orientados a la innovacién, la
modernizacién y la excelencia (Thorpe & Gold, 2010).

No obstante el atractivo que tiene esta distincidn, y el hecho de que ha hecho carrera en la literatura del
campo, existe una serie de trabajos que la cuestionan sefialando que se trata, o bien de una distincién muy poco
clara (Nienaber, 2010), o de una construccién social operada por la emergencia de discursos neocarisméticos
(Fairhurst & Grant, 2010) o, por tltimo, de una dicotomfa arbitraria y artificial que no se corresponde con lo
que se puede observar en la realidad organizacional. En apoyo a esta tltima posicidn, diversas investigaciones
han demostrado que en unos casos, el trabajo visionario, disruptivo, creativo e innovador que la literatura
le atribuye al lider y que él mismo afirma llevar a cabo queda sepultado en una miriada de tareas y encargos
menores que tienen muy poco de heroico y mucho de rutinario y trivial (Alvesson & Sveningsson, 2003a,
2003b, 2003c¢), lo que lo hace indistinguible de la gerencia; en otros, que la influencia que se supone que el
lider ejerce sobre los colaboradores a través de las ticticas de influencia (Yukl, 2008a) se desvanece ante un
examen atento —apoyado por métodos como el anélisis conversacional— de las interacciones entre unos y
otros en escenarios concretos de toma de decisiones (Clifton, 2006, 2009); y en otros, finalmente, que los
resultados organizacionales, que son convencionalmente atribuidos al lider, son en realidad el resultado de una
multiplicidad de factores que este no controlay cuya accién incluso desconoce (Meindl, Ehrlich, & Dukerich,
1985; Uhl-Bien & Pillai, 2007).

En segundo lugar, estd el cardcter instrumental de la formacién (Saavedra-Mayorga, 2006). Desde la
perspectiva que venimos presentando casi todo se puede aprender en liderazgo, incluso el carisma. Esa
cualidad que en su origen tenfa un cardcter religioso (Weber, 1921/1964) y que ahora es considerada un
tipo mas de liderazgo (Antonakis, 2017), el cual puede ser descompuesto en una serie de comportamientos
discretos —las “ticticas del liderazgo carismitico”— que son entrenados, aprendidos y medidos (Antonakis,
Fenley, & Liechti, 2001). La educacién queda limitada asi al entrenamiento del individuo para que exhiba
determinados comportamientos en funcién de la situacién y pueda ser percibido por sus colaboradores como
un lider carismatico. De esta forma, lo que originalmente fue un medio —ejercer el liderazgo con el fin de
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movilizar esfuerzos colectivos— se convierte ahora en un objetivo en si mismo: el ser percibido como alguien
con carisma, dar asi una imagen positiva de si mismo, transmitir fuerza y grandiosidad. La esencia y la accién
dejan su lugar asi a la apariencia y la ilusion (Alvesson, 2013).

El desdén, a fin de cuentas, que muestra este tipo de formacién por el contexto, por el cardcter
histérico y situado del ¢jercicio del liderazgo (Collinson & Tourish, 2015), y por la formacién de “lideres
y ciudadanos” (Wren, Riggio, & Genovese, 2009) se corresponde bien con el énfasis que suelen poner
las investigaciones que la soportan en los métodos cuantitativos y por consiguiente en la medicién de
comportamientos que puedan ser generalizados (McCusker, Foti, & Abraham, 2019).

LA VISION CRITICA: EL LIDERAZGO COMO UNA RELACION
SOCIAL

Naturaleza de la visidn critica

Ante el reconocimiento de estas limitaciones, en los tltimos afios ha surgido una tercera forma de concebir
el liderazgo: como un tipo particular de relacidn social, una forma especifica de interaccion entre los actores
sociales y organizacionales. Esta perspectiva comparte con la comportamental el reconocimiento de que el
centro del liderazgo son los procesos de influencia, pero subraya que estos son de naturaleza cambiante e
inestable y el hecho de que estdn consustancialmente atravesados por relaciones de poder (Gordon, 2002;
Saavedra-Mayorga, 2014).

Algunos de los principales autores de esta corriente de pensamiento sobre la ensenanza del liderazgo
provienen de los estudios criticos en administracién (Critical Management Studies) (Adler et al., 2007;
Alvesson & Ashcraft, 2009; Alvesson, Bridgman, & Willmott, 2009b; Alvesson & Willmott, 2003; Saavedra-
Mayorga, 2009; Sanabria et al., 2015) y han dado lugar a lo que recientemente se ha denominado los estudios
criticos del liderazgo (Critical Leadership Studies — CLS) (Alvesson & Spicer, 2012; Collinson, 2017, 2019;
Learmonth & Morrell, 2017). Se trata de trabajos que cuestionan los supuestos ideolédgicos, tedricos y
metodoldgicos sobre los que se ha desarrollado la investigacién mainstream del campo, y que proponen una
aproximacion interpretativa, critica y reflexiva al estudio y la préctica del liderazgo (Alvesson, 2019; Ford,
2010; Jenkins & Cutchens, 2011).

En lo que tiene que ver con el 4mbito de la ensenanza, existe un creciente cuerpo de trabajos como los de
Sinclair (2007), Collinson y Tourish (2015) y Lips-Wiersma y Allan (2018), entre otros, que dan cuenta de
sus experiencias al poner en prictica una perspectiva critica y reflexiva en el disefio de cursos de liderazgo en
las escuelas de administracién. Tales trabajos plantean un aporte interesante en la medida en que proponen
un cambio en la orientacién y en los temas tratados en los cursos de formacién de lideres. Proponen pasar
del énfasis en las variables psicoldgicas individuales —propio del enfoque comportamental— a una visién
del liderazgo como un fenémeno social y complejo, coconstruido y asimétrico (Collinson & Tourish, 2015),
en el que los colaboradores desempenan un papel fundamental (Ford & Harding, 2018), que se manifiesta
de muy diversas formas y cuyos efectos en el desempeno organizacional y en las estructuras sociales son
contradictorios.
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Implicaciones para la ensefianza del liderazgo

Comprender la complejidad del fendmeno

Ensenar liderazgo desde esta perspectiva implica no solamente dedicar los cursos al desarrollo y medicién
de un cierto numero de habilidades —tal como lo hace el enfoque comportamental— sino, sobre todo,
permitirle al estudiante comprender la complejidad del fenémeno de liderazgo para, a través de dicha
comprension, desarrollar formas coherentes de intervencién (Hazy, Goldstein, & Lichtenstein, 2007; Uhl-
Bien & Marion, 2008).

Una implicacién importante de esta aproximacién consiste en hacerle ver al estudiante que, como
todo fenémeno complejo, el liderazgo va mas alla de las visiones esquemadticas, binarias, de las teorias
comportamentales y que, por el contrario, tiene multiples manifestaciones y formas de expresarse (Saavedra-
Mayorga, 2014). A este respecto es interesante el trabajo de autores como Alvesson y Spicer (2011), quienes,
a partir de una aproximacién inductiva y utilizando la metafora como recurso heuristico, muestran que el
liderazgo asume muy diversas caras y puede ser entendido y ejercido de maneras muy diferentes e incluso
contradictorias. El lider puede ser un santo y erigirse en autoridad moral de la organizacién, pero también
puede ser un jardinero que facilita el crecimiento de sus colaboradores, un companero que hace sentir bien
a la gente, un comandante que ordena el trabajo de manera autoritaria, un cyborg que se enfoca en mostrar
un desempeno superior, o incluso un acosador que utiliza la intimidacién y la amenaza. Cada una de estas
manifestaciones tiene distintos efectos en los resultados, pero sobre todo en la cultura de la organizacién.

Para desarrollar en el estudiante esta mirada plural y diversa, el profesor tiene a su disposicién dos
importantes estrategias. La primera consiste en multiplicar las fuentes bibliograficas, complementando las
teorfas y autores tradicionales con otro tipo de textos que contribuyen a ilustrar las diversas formas que asume
el liderazgo y los multiples efectos que tiene en la sociedad y en las organizaciones. En la historia (Bezio,
2017), la filosofia (Grint, 2007; Harding, 2014), la biograffa (Ciulla, 2016; Halsall, 2016), la 6pera (Gabriel,
2017), la literatura y, en general, en las humanidades (Ciulla, 2019) y las artes liberales (Wren et al., 2009)
el profesor puede encontrar fuentes importantes de informacién para discutir con los estudiantes sobre las
condiciones histéricas que llevaron ala emergencia de ciertos fenémenos relacionados con el liderazgo y sobre
la naturaleza e implicaciones de este.

La otra estrategia consiste en incentivar en los estudiantes la investigacién de la realidad organizacional
desde una perspectiva que no busque solamente probar unay otra vez las teorias ya aceptadas del campo, sino
que esté abierta al descubrimiento de nuevas manifestaciones e ideas (Alvesson & Spicer, 2012). Para ello, se
propone desarrollar trabajos de investigacion aplicada que, ademds de concentrarse en aplicar encuestas para
medir y caracterizar comportamientos tipicos, introduzcan una perspectiva interpretativa (Burrell & Morgan,
1979a) y reflexiva (Alvesson & Skoldberg, 2000) de la investigacion en la que la generalizacién y el ajuste
estadistico deje de ser una prioridad para dar paso a una aproximacién ideogréfica, esto es, un acercamiento de
primera mano a los actores organizacionales (Alvesson, 2019). El estudio de caso, la etnografia, el andlisis de
discurso, la investigacién-acciodn, entre otros (Klenke, 2008; Simpson, Buchan, & Sillince, 2018; Sutherland,
2018), pueden ser métodos que posibiliten al estudiante identificar las diversas caras y manifestaciones que
asume el liderazgo en la vida cotidiana de las organizaciones y construir conocimiento situado, contextual e
histérico sobre este fenémeno.

Desarrollar el pensamiento critico

Otra implicacién de la adopcidén de este enfoque estd en incentivar en los estudiantes el pensamiento
critico frente a las formas que asume y ha asumido histéricamente el liderazgo (Jenkins & Cutchens,
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2011). Etimoldgicamente, criticar significa ‘juzgar, ‘discernir; distinguir el grano de la paja, las bondades
de un determinado discurso, institucién o prictica, de sus efectos indeseados o perjudiciales. En virtud
de ello, es importante mostrar también en los cursos de liderazgo, junto a las teorfas tradicionales y los
cjemplos edificantes (las grandes figuras politicas y empresariales cuyas obras han dado forma al mundo
contemporaneo), el lado oscuro (Judge, Piccolo, & Kosalka, 2009; Lindholm, 2001; Schyns, Neves, Wisse,
& Knoll, 2019; Tourish, 2013): las ocasiones en que los lideres, movidos por la soberbia, por la ambicién o
por un ideal llevado hasta sus tltimas consecuencias, han ocasionado perjuicio, dolor, miseria o destruccién.

Desde este punto de vista, estudiar la personalidad, las circunstancias histéricas y las acciones de personajes
como Benito Mussolini, Adolfo Hitler o Josep Stalin resulta tan edificante y esclarecedor como estudiar a
Henry Ford, Winston Churchill o Nelson Mandela. Frente a ello, como afirman Collinson y Tourish (2015),
el profesor tiene dos opciones: o bien mostrar los casos de liderazgo negativo o téxico como casos aislados,
recurriendo a la teorfa de la “manzana podrida’, o bien mostrarlos como el resultado natural de un sistema
politico, econdémico y social que tiende a otorgar mucho poder en manos de muy pocos, y que considera
legitima esta asimetria.

La relacion teoria-prdctica

Uno de los puntos sobre los cuales parece existir acuerdo entre los formadores de lideres en las escuelas
de negocios —al menos aquellos que se ubican en la perspectiva instrumental y que son ilustrados en los
trabajos de Doh (2003) y Murphy y Johnson (2011b)—, es sobre el caricter prictico que debe tener esta
formacién. Todos ellos senalan la necesidad de implementar metodologias de tipo experiencial a la vez que
restan importancia a la formacién tedrica, la cual es vista como ‘libresca’

Con relacién a esto podemos decir que, si bien es legitimo considerar que una de las formas que tiene la
investigacién en el campo de la administracién de ganar relevancia es adoptando un enfoque orientado a la
solucién de problemas (Butler etal., 2015; Carroll, Firth, Ford, & Taylor, 2018; Nicolai & Seidl, 2010; Pfeffer,
2009), ello no implica en absoluto desdefiar la importancia de la teorfa en la comprensién del fenémeno del
liderazgo y de sus manifestaciones. La actitud que debe incentivarse es, por supuesto, la de lograr un adecuado
equilibro entre teorfay practica (Day & Zhengguang, 2019), pero asimismo la de superar la concepcién segtin
la cual la teoria equivale al saber adquirido a través de los libros en tanto que la préictica equivale a tener
una experiencia empresarial. En realidad, el componente prictico de la formacién implica el ejercicio de una
determinada competencia en ambientes reales o simulados, pero también todos aquellos ejercicios que pueden
ilustrar, ejemplificar o discutir las condiciones de aplicacién de una determinada teoria o concepto, asi como
sus alcances y limitaciones.

En este sentido, lainclusién de, por ejemplo, las biografias de Bonaparte o Hitler y el relato de sus campanas
rusas en el plan de lecturas de un curso de liderazgo (o, para el caso del primero, la lectura de Guerra y Paz)
corresponderia no solamente a un ejercicio tedrico, sino que se podria considerar una actividad préctica en
la medida en que tales textos pueden utilizarse para discutir en clase situaciones concretas que se presentan
en desarrollo de la relacién de liderazgo. El avance —prometedor al inicio, catastréfico al final— de dichas
campanas puede utilizarse incluso para ilustrar conceptos como el de hybris, un término griego que designaba
la desmesura de quien pretendia alzarse por encima de su condicién mortal y emparentarse a los dioses
(Weil, 1940/1941), y que actualmente se utiliza para explicar la soberbia y el exceso de confianza que lleva a
que lideres empresariales, politicos y militares sobreestimen sus posibilidades, subestimen la importancia de
las amenazas ambientales y fracasen finalmente en sus propésitos (Claxton, Owen, & Sadler-Smith, 2015;
Sadler-Smith, Akstinaite, Robinson, & Wray, 2017).
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El contenido de la formacion: desnaturalizacion de lugares comunes en la literatura y la
ensenanza

Una caracteristica central de esta aproximacidn, y que es consecuente con la practica de desnaturalizacion
propia de los estudios criticos en administracién (Alvesson, Bridgman, & Willmott, 2009a; Fairhurst &
Connaughton, 2014), es la de utilizar el aula para cuestionar ciertas ideas comunes en la literatura y en la
ensefanza tradicional del liderazgo, para luego reemplazarlas por otras que describen el fenémeno de una
manera menos idealista, heroica y esquematica.

Una de ellas es la idea de que el lider es el actor preponderante de la accién organizacional (Cohen, 2010;
Collinson, Smolovi¢ Jones, & Grint, 2018; Ford, 2015), y que el colaborador desempena un papel secundario,
limitdndose al cumplimiento de las instrucciones, siguiendo al lider (fo/lower) y colaborando en el marco
de una relacién de subordinacién (subordinate). Esta visiéon desconoce el caricter socialmente construido
de la realidad organizacional (Carsten, Uhl-Bien, West, Patera, & McGregor, 2010; Fairhurst & Grant,
2010; Grint, 2005) y la importancia que en ella tienen las acciones y las identidades cambiantes de lideres y
colaboradores (Collinson, 2006; Ford & Harding, 2018). La perspectiva relacional busca, por el contrario,
cuestionar esta vision romdntica del liderazgo, sefiala que el papel que juega el colaborador es fundamental en
el desempeno organizacional y argumenta, en consecuencia, que la comprensién de sus comportamientos, sus
reacciones y motivaciones, ademds de ser el centro de un cada vez més robusto campo de trabajo académico
—el campo del followership (Baker, 2007; Brown, 2017; Crossman & Crossman, 2011; Kelley, 2004; Uhl-
Bien, Riggio, Lowe, & Carsten, 2013)— es un factor clave para el desarrollo de la préctica directiva.

Otra idea comtn en la ensefianza tradicional del liderazgo, que deviene de la ya mencionada distincién
con la gerencia, es que liderar no consiste en ejercer poder sino en motivar e inspirar a los colaboradores;
que lo propio de la gerencia serfa el control y la supervisién en tanto que lo propio del liderazgo seria el
cjemplo y la persuasién (Zaleznik, 1977). La perspectiva relacional busca mostrar al estudiante, apoyada en
diversas investigaciones (Alvesson & Spicer, 2011; Saavedra-Mayorga, 2014; Tourish, Collinson, & Barker,
2009; Tourish & Vatcha, 2005), que la realidad es mucho mds compleja y que, en la practica, los lideres
tienen a su disposicién un conjunto heterogéneo de mecanismos para obtener la colaboracién o la obediencia
y, €n consecuencia, no solamente motivan, convencen e inspiran, sino que recurren igualmente a précticas
disciplinarias, al acoso y la intimidacién, para obtener sus propdsitos.

En los cursos de liderazgo se suele hablar bastante de motivacién, inspiracidn, transformacién de los
colaboradores, pero poca atencién se presta al estudio del poder y por lo tanto de la resistencia. De esta
suele decirse que es un fenémeno raro en la organizacién (donde hay lideres hay aquiescencia y aceptaciéon
voluntaria), que es indeseable ¢ incluso nociva, pues impide el progreso y la innovacién. De ahi que se hable
frecuentemente de “resistencia al cambio” como una fuerza que la direccién debe evitar o contrarrestar, como
el primer escollo a superar en los programas de desarrollo organizacional. Sin embargo, existe entre los autores
de la corriente critica un creciente reconocimiento de que el disenso y la resistencia son fenémenos mucho
mds frecuentes de lo que se supone en las organizaciones y que, en lugar de ser males que deban erradicarse,
son sintomas de inconformidad que deben entenderse ¢ incluso alentarse (Collinson, 1994, 2003; Collinson
& Tourish, 2015; Fleming & Spicer, 2003; Gagnon & Collinson, 2017). La comprension, en los cursos de
liderazgo, de las razones que conducen al surgimiento de la resistencia en sus diversas manifestaciones es
esencial para el desarrollo de una prictica directiva sensible a los problemas e inconformidades que pueden
surgir entre los colaboradores, por motivos en muchas ocasiones perfectamente legitimos y solucionables.
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Reflexion sobre los fines de la actividad directiva

Por tltimo, el desarrollo de una visién critica en la formacién del liderazgo implica crear las condiciones para
que el estudiante comprenda los retos organizativos, pero también las responsabilidades asociadas al rol de
la conduccién de grupos humanos. Ello implica una discusidn, ya no solamente sobre los medios —como lo
ilustra el ejemplo del entrenamiento en las técticas del liderazgo carismético— sino principalmente sobre los
fines de la actividad directiva. A este respecto, se trata de utilizar la literatura disponible y los estudios de
caso para crear la consciencia de que el liderazgo, mds que un fin en si mismo, es una forma de organizar
el esfuerzo colectivo para la obtencién de objetivos comunes e impactar positivamente a las personas y a la
sociedad (Guthey, Kempster, & Remke, 2019), y que, por este motivo, su ¢jercicio no pertenece al dominio
de la técnica, sino al de la ética y la politica (Arendt, 1993), ya que se trata de una relacién que se ubica en la
esfera de lo publico y que solo adquiere sentido debido al cardcter plural de la vida y la experiencia humanas.

CONCLUSIONES

El articulo ha pretendido dar una respuesta a la pregunta acerca de la posibilidad de ensefiar liderazgo en
las escuelas de administracion. Para ello, ha presentado tres formas de concebir el liderazgo, examinando el
impacto que cada una de ellas tiene en la ensefianza en este campo de conocimiento.

Una primera perspectiva lo considera como un conjunto de cualidades innatas que poseen ciertos
individuos. Desde este punto de vista, el liderazgo no puede ensenarse, pues es un atributo con el cual se nace.
Como una reaccidn a esta visién determinista sobre el fenémeno, surge una segunda aproximacion, enraizada
en la psicologia, que entiende el liderazgo como un conjunto de habilidades y comportamientos, los cuales son
susceptibles de aprendizaje y perfeccionamiento a través de la formacidn. Esta es la perspectiva hegemoénica
del campo, sobre la cual se sustenta la mayor parte de la investigacién empirica y los programas de desarrollo
de lideres en el contexto universitario y organizacional.

Los ultimos afios han visto la emergencia de una tercera corriente, inspirada en los estudios criticos en
administracién, que considera el liderazgo como una relacién social compleja y que busca superar el cardcter
esquemdtico de la investigacion y la formacidn tradicionales en el campo. Esta perspectiva considera que si es
posible ensenar el liderazgo en las escuelas de administracién, a condiciéon de considerar dicha ensefianza no
como una préctica instrumental sino como un ¢jercicio reflexivo, critico y propositivo.

Desde esta 6ptica, la ensenanza del liderazgo en las escuelas de administracién tendria que considerarse
como un proceso que tiene tres objetivos fundamentales. Un primer objetivo es el de propiciar en el estudiante
la comprensién de la naturaleza compleja del fendmeno del liderazgo, de sus manifestaciones cotidianas, de
las distintas aproximaciones tedricas que han intentado explicarlo y del arsenal instrumental y metodolégico
con el cual cuenta para desarrollar procesos de influencia en las organizaciones. En segundo lugar, crear el
espacio para desarrollar una vision critica tanto de las limitaciones de las teorias y metodologias al uso como
de los efectos negativos a los que ha llevado su mala practica (su lado oscuro) y el predominio de un sistema
econdmico que tiende a la concentracién del poder en estructuras corporativas que no rinden cuentas més
que a si mismas y a su propia légica de acumulacion. Y el tercero, el propésito central que le da sentido a los
dos anteriores: utilizar los cursos de liderazgo para incentivar en el estudiante la voluntad de transformar los
modos tradicionales —fundados en un ideal heroico— en formas de liderazgo mds democréticas, equitativas
y flexibles, que sean sensibles a los problemas propios de las organizaciones contempordneas y que puedan
responder de una mejor manera a los desafios complejos que ellas enfrentan.

Se trata, en suma, de trasladar a la formacién de nuevos directivos las transformaciones profundas que
se estdn dando en la investigacion en el campo de la administracidn, con el fin de pasar de una concepcién
instrumental (tecnocritica) de la educacién, a la formacién de profesionales capaces de desarrollar una
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mirada amplia y comprensiva de los fendmenos organizacionales, y de actuar con base en la consciencia de la
dimensi6n ética de su actuar y del impacto que este tiene sobre la realidad organizacional.
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Notas

*

1

Articulo de reflexién.

La palabra Leadership proviene del inglés y el aleman antiguos, en particular de las raices lidan (ir) y lithan (viajar). Desde
el siglo XIV ha significado “establecer una direccién”, “ir a la cabeza”, “iniciar, guiar” o “causar un acto” (Gabriel, 2008).
No obstante su origen antiguo, no es sino hasta el siglo XIX que empieza a popularizarse su uso para designar actividades
relacionadas con la conduccién de grupos humanos, lo que lleva a algunos autores a afirmar que se trata de un concepto
esencialmente moderno (Bass, 1990, citado por Cancelleri, 2008, p. 18).

Una definicién representativa de esta visién es la de Yukl (2008b), para quien el liderazgo es “el proceso de influir sobre
otras personas para conseguir su comprension y consenso acerca de las acciones y medidas en una situacién dada, y el
proceso de facilitar los esfuerzos individuales y colectivos para conseguir objetivos comunes” (p. 8).

No obstante, a diferencia del enfoque innatista, el enfoque de los rasgos considera la posibilidad de formar, desarrollar o
entrenar dichos atributos. De hecho, es uno de los enfoques que més utilizacién ha tenido en los programas de desarrollo
de liderazgo, los cuales se concentran en la formacidn de habilidades.

No es gratuito, por tanto, que la palabra aristocracia, que designa a la clase social conformada por quienes ostentan
titulos nobiliarios, se derive etimolégicamente del griego y signifique originariamente el gobierno (kr4zos) de los mejores
(aristoi). Esta equiparacién del ejercicio de cargos de poder con la posesién de la virtud se observa igualmente en la palabra
nobleza, que designa por igual un rasgo de carcter y una clase social que detenta, de manera hereditaria, un conjunto
de privilegios politicos.
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