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RESUMEN

ESTE TRABAJO ABORDA LA CUESTION DEL PAPEL DE LA EDUCACION EJECUTIVA EN EL FORTALE-
CIMIENTO Y LA REPRODUCCION DEL IDEARIO NEOLIBERAL. APUNTA A REFLEXIONAR CRITICA-
MENTE SOBRE EL MODO MEDIANTE EL CUAL LA SELECCION DE CONTENIDOS Y LA ELECCION
DE LA METODOLOGIA DIDACTICA OPERAN EN FORMA CONJUNTA, HABILITANDO CIERTAS PERS-
PECTIVAS Y RESTRINGIENDO OTRAS RESPECTO DEL TRABAJO EN ORGANIZACIONES. SE ANA-
LIZAN AQUI DOS PROGRAMAS DE FORMACION EN LIDERAZGO, OFRECIDOS ACTUALMENTE
POR LAS DOS ESCUELAS DE NEGOCIOS MAS PRESTIGIOSAS DE ARGENTINA: IAE BUSINESS
ScHooL Y EscuetA DE NEGOCIOS DE LA UNIVERSIDAD TORCUATO Di TELLA. LUEGO DE
LA DESCRIPCION GENERAL DE CADA UNO, EL FOCO SE CENTRA EN EL ANALISIS DE SUS RES-
PECTIVAS PROPUESTAS DIDACTICAS. FINALMENTE, LA REVISION CRITICA PONE DE MANIFIESTO
SU CONSISTENCIA CON UN CONJUNTO DE REPRESENTACIONES SOCIALES CARACTERISTICAS DEL
CAPITALISMO CONTEMPORANEO.

PALABRAS CLAVE
ENSENANZA, MANAGEMENT, LIDERAZGO, CRITICA.

cuenta de la fuerte influencia estadounidense en
la produccion y difusion de conocimiento admi-
nistrativo en Argentina (Gantman, 2009; Szlech-

INTRODUCCION

La expresion “capacitacion ejecutiva” suele

referirse a un conjunto de programas de forma-
cién en temdticas empresariales no regulados por
la Comision Nacional de Evaluacion y Acredita-
cién Universitaria (CONEAU). Estos programas
apuntan a brindar una actualizacion profesional,
asi como también un intercambio entre colegas
que posibilite el enriquecimiento mutuo. Habida

ter, 2013) los planes de estudio de estos programas
guardan afinidad con los lineamientos del Mana-
gement del mundo anglosajon y de las principales
escuelas de negocios norteamericanas.

Si bien la capacitacion ejecutiva estd presente
en nuestro pais hace cerca de sesenta afos, su cre-
cimiento exponencial se correspondié con el giro
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neoliberal de la economia argentina durante los
anos 90", Las escuelas de negocios tienen, desde en-
tonces, un rol central en la difusion de un ideario
seglin el cual la clave para mantenerse empleable
radica en la “reinvencion” personal y consciente.

En este trabajo nos dedicaremos a dos de estos
programas referidos a la temdtica del liderazgo.
La eleccion de éstos —y no otros de los tantos que
abordan temdticas afines— radica en el hecho de
que son ofrecidos por dos las escuelas de negocios
mas prestigiosas de la Argentina segtin el ranking
de Apertura Revista y la consultora CIO Creative
Investigation: TAE Business School y la Escuela de
Negocios de 1a Universidad Torcuato Di Tella. Nos
abocaremos a presentarlos segtin la informacion del
sitio web de ambas instituciones. Luego nos centra-
remos en los elementos que comparten en cuanto a
contenidos® y metodologia. Encararemos, en tercer
lugar, una revision —desde el marco de Boltans-
ki y Chiapello (2002) y de las Teorfas Criticas de la
Gestion’— que permita advertir lo que muestran
y omiten identificando su funcion performativa al
servicio del ideario del capitalismo contemporaneo.
Concluiremos reflexionando sobre aquello que los
dos programas producen y reproducen, en linea con
el marco conceptual del aprendizaje situado (Lave y
Wenger, 1991).

Dos PROGRAMAS DE FORMACION EN LIDERAZGO

Glynn y De Jordy (2010) sugieren que el tér-
mino ‘fiderazgo” es uno de los mas esquivos de la
literatura sobre Estudios Organizacionales. Agregan

que entre 1923 (afio de publicacion del primer arti-
culo sobre liderazgo en la Harvard Business Review)
y la actualidad han proliferado perspectivas diver-
sas sobre el tema: las teorfas de los rasgos (Stogdill,
1947 y 1948), las teorias de las conductas (Katz y
Kahn, 1960), las teorfas de la contingencia (Vroom
y Yetten, 1973), las teorias del cambio (Bass, 1985),
las teorfas del carisma (Conger y Karungo, 1987;
Glynn y Dowd, 2008), y las teorfas de las competen-
cias emocionales (Goleman, 1995), entre otras.

Mas alla de la literatura, existe en los ambitos
empresariales cierto acuerdo en cuanto a qué “lide-
razgo” alude “a la actividad de conducir equipos™.
“Lider” suele utilizarse para designar a quienes
ocupan las posiciones jerarquicas del organigrama,
y eventualmente en referencia a la tarea de llevar
adelante algtin emprendimiento en particular (“/-
der de proyecto”, “lider de producto®”). De ahi
que los programas de formacion en esta temdtica
estén destinados a directivos, gerentes, mandos me-
dios o profesionales con un equipo a su cargo.

“ApvaNCED LeapersHip ProGram” DE IAE Busi-
NESS SCHOOL

IAE Business School es 1a escuela de negocios
de la Universidad Austral. Surge —como lo enuncia
el sitio web de la institucion— como iniciativa del
Opus Dei en 1978 con la mision de “contribuir al
desarrollo del conocimiento y a la formacion
de los hombres y mugjeres de empresa, tanto en
las capacidades de gestion como en las virtudes
humanas necesarias para el ejercicio de la di-

! Empleo la expresion “giro neoliberal” en el mismo sentido en que David Harvey (1998, 2007 y 2008) emplea “neoliberalizacion”. Refiere no tanto
al neoliberalismo utdpico, sino mds bien al proyecto politico-economico que se vale del Estado para defender los derechos de la propiedad privada y las

libertades empresariales.

* En cuanto a contenidos, ambos programas confluyen en la relevancia que otorgan a tres temas: el cambio en las organizaciones, el poder de las
conversaciones, y la transformacidn personal como requisito para liderar. Respecto de la metodologfa, se destacan en los dos casos las actividades vivenciales
e interactivas que facilitan el intercambio entre cursantes y favorecen la creacion de vinculos.

3 “Teorfas Criticas de la Gestion” (o Critical Management Studlies) es el nombre que recibe una corriente de investigacion que aplica el pensamiento
critico —fundamentalmente neomarxista o foucaultiano— al andlisis de la gestion empresarial.

' Més adelante se pondrd de manifiesto la ambigiiedad del término “lider”. Aquf estamos aludiendo al liderazgo como posicion en el organigrama.

> Las expresiones en itdlica y entre comillas se reservan para citas textuales de los hablantes a quienes se refiere este trabajo.
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reccion”. Actualmente, ofrece una variada gama de
programas dirigidos a diferentes ptiblicos.

El “Advanced Leadership Program” (ALP)
estd destinado a “Gerentes, Directores y Ejecutivos
en posiciones de liderazgo que busquen desafiar-
Se a si mismos y comenzar a prepararse para el
liderazgo del futuro”. Se desarrolla en el Campus
Pilar de la institucion y su duracién es de catorce
jornadas (de 9:00 a 18:00) con una frecuencia quin-
cenal a lo largo de cinco meses.

La presentacion del ALP en el sitio web estd
encabezada por una frase de Albert Einstein que
ilustra la orientacion del programa: “Conocer a
otros es inteligente, conocerse a si mismo es
de sabios”. “La experiencia” de cursada estd
descrita en un video que combina testimonios
de graduados, imagenes de la actividad en aula,
reflexiones de docentes y un mensaje descriptivo
del director del ALP:

“El ALP es un viaje de transforma-
cion. Los lleva primero por una fuerte
etapa de autoconocimiento. El siguiente
paso es lograr que los lideres tengan (.. .)
un feedback. Se prueban a si mismos
logrando un nivel de confianza. Aqui
es donde trabajamos ya en un plan de
transformacion (...) y se ltransforman
en agentes de cambio de las organiza-
ciones. Este es un programa donde uno
inicia un viaje que es este proceso y que
no lermina nunca mdas.”

Ing. Javier Silva,
Doctor en Business Administration de
Henley College.

Los graduados, por su parte, se expresan de ma-
nera similar:

“Esta dirigido a fodos aquéllos que
fengan ganas de cambiar su vida, de
mejorar.” “Conocerse a uno mismo, para
saber qué cambiar y donde quiero ir.”
“Cada tema que vimos, yo lo orienté mas
a mi vida personal, hacia mi mismo.”
“El liderazgo impone que conectemos
con la gente desde otro lugar, la inspire-
mos desde otro lugar, para ayudarlos a
dar ese paso creativo (...)". “Ir a buscar
algo distinto que me lleve, 0 me transfor-
me, 0 me ayude a pensarme desde otro
lugar. Asi llegué al ALP”

El Programa apunta a que los cursantes logren
conocerse y repensar el estilo propio de liderazgo
para hacer frente a escenarios futuros. Ofrece a
quienes se inscriban un conjunto de “beneficios
clave” tales como mejorar la capacidad de empa-
tia y de persuasion, obtener flexibilidad cognitiva,
conocer las tecnologias del futuro y prepararse
para nuevas realidades.

Los temas se desarrollan a través de “metodolo-
gias activas de aprendizaje en donde el foco estd
puesto en vos” (en referencia a los destinatarios).
Entre estas se encuentran el autoandlisis median-
te diferentes instrumentos y Zesfs, la confeccion de
planes de mejora, el acompafiamiento a través del
coaching®, simulaciones, reuniones de equipo, ta-
lleres, conferencias de invitados “corn impacto emo-
cional” y “desafios personales”.

La primera orientacion sobre los contenidos estd
dada en el guion de uno de los videos introducto-
rios. Su texto, acompanado de musica e imagenes,
se centra en la temdtica del cambio.

b “Coaching” alude a una practica de transformacion personal a través de la guia de un “coach”, que trabaja en el cambio de creencias en base a la

premisa del lenguaje como generador de realidades).
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“El cambio. Hoy todos vivimos
inmersos en él. Nuevas tecnologias,
nuevas generaciones, nuevas relacio-
nes, nuevos escenarios. El cambio nos
desafia, nos asusta, nos impulsa, nos
paraliza. El cambio nos transforma y
transforma la realidad en la que vivi-
mos. Sucede. No podemos detenerlo ni
evitarlo. Abi estd. ;Es ajeno a nosotros!
Y entonces. .. vos, jdonde estds parado?
;So0s de los que abrazan el cambio y
les apasiona liderarlo? ;O simplemente
te dejas arrastrar por él? El cambio es
permanente, no depende de nosotros.
El uinico lugar donde podés innovar
es en VOS. Porque ahi mandds vos, es
tu decision. jSabés qué tenés que Ssol-
tar? jQué tenés que atesorar? ;Sabés
como avanzar? Porque de eso se trata.
Movimiento constante que sacude
cuestiona, pero que si te animads le per-
mite: conocerte, crecer, aprender y dis-
Srutar para transformarte, y hacer que
la transformacion suceda.”

Hay ademds un detalle de los temas a tratar,
que aparecen presentados en cuatro bloques. El
primero, “Autoconocimiento y autoliderazgo”,
incluye puntos tales como mindfulness’, pen-
samiento sistémico, inteligencia emocional y so-
cial, empatia, storytelling®. El segundo modulo
se titula “Conocimiento versus soberbia”. El ter-
cero, “Comprendiendo la disrupcion”, estd enfo-
cado en las nuevas tecnologias y la digitalizacion
del mundo de los negocios. Finalmente, “Nave-
gando la disrupcion” apunta a la transformacion
personal y organizacional.

“CoacHNG Y Liperazeo” pe UTDT

En 1911, el ingeniero Torcuato Di Tella dio ini-
cio a STAM, un complejo industrial que llego a con-
vertirse en una de las industrias mas vigorosas del
pais. Sus hijos Guido y Torcuato fundaron el Insti-
tuto Di Tella en 1958, que pronto se constituyo en un
centro de referencia en la generacion y difusion del
quehacer artistico y académico. A ambos hermanos,
corresponde asimismo la fundacién de la Universi-
dad Torcuato Di Tella en el afio 1991.

La Escuela de Negocios de la UDTD ofrece mds
de cuarenta programas en temdaticas empresariales.
“Coaching y Liderazgo” estd dirigido por el socidlo-
g0 chileno Rafael Echeverria, doctor en Filosofia de
la Universidad de Londres y fundador de la empresa
Newfield Consulting. Con mds de quince libros sobre
Coaching publicados, es considerado “e/ coach mds
prolifero del mundo™.

En palabras de su director, el Programa se propone:

“instalar en directivos, gerentes y
lideres un nuevo modelo de gestion,
que toma como eje las conversaciones
como generadoras de resultados, dentro
de un equipo y con el entorno. La cali-
dad de las conversaciones que tiene un
lider determina su horizonte de posibi-
lidades, propias y para la organizacion;
siendo muy importante la conversacion
con uno mismo, como espacio reflexivo
y de liderazgo.”

La graduada cuyo testimonio aparece publicado
en el sitio web se expresa en una linea afin, manifes-
tando que la cursada le permitio:

T “Mindfulness” o “conciencia plena” alude a una préctica de meditacion con orientacion budista. Las empresas la incorporan a su curricula de
formacidn para promover el desarrollo de “habilidades blandas” que ayuden a combatir el estrés.

& “Storytelling” alude a la capacidad de estructurar cualquier informacién en forma de historia lo suficientemente convocante como para convencer

ya la vez entretener.

9 As lo menciona la periodista Muriel Balbi en su nota en Infobae, de junio de 2018.
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“(...) desarrollar mi crecimiento
humano, examinar mi bisqueda perso-
nal y poner atencion en la construccion
de mi diserio estratégico de identidad. En
lo esencial, me abrio la vision en rela-
cion con mis practicas conversacionales,
permitiéndome revisar la manera y los
modos en los que babitualmente me co-
mumnico con los demds, tanto en mi dm-
bito laboral/profesional, como también
en el familiar y social.”

“Coaching y Liderazgo” persigue los siguien-
tes objetivos:

* “Incrementar la capacidad del par-
licipante de ‘reflexionar sobre su ac-
cion’ a través del disenio y evaluacion,
como prdctica permanente.

* Reconocer el poder de la palabra como
generadora de una realidad.

* Intervenir en el diserio de conversacio-
nes que faciliten resultados efectivos y
de calidad para el sistema.

* Crecer en el liderazgo personal y de
equipos, adquiriendo las compelen-
cias conversacionales.

* Aprender a reconocer la emocionali-
dad como un recurso y a intervenir
enella.”

La duracion del Programa es de cinco meses. Se
desarrolla a través de “(.. . ) diferentes espacios de
aprendizaje, que colocan en el centro al partici-
pante y generan diferentes experiencias y viven-
cias para facilitar el espacio de transformacion
(...)". Incluye nueve jornadas presenciales, seis
sesiones de coaching en subgrupos, cuatro sesiones
de coaching individual, una observacion de cada
cursante en su equipo real de trabajo, y ejercicios
mediante la plataforma e-learning.

El plan de estudios integra “fres dimensiones
de la persona: lenguaje, cuerpo y emocionali-
dad. Esta mirada posibilita que cada participan-
fe evaliie su momento presente y rediserie el tipo
de profesional, lider y persona que quiere ser”,

El primer bloque de contenidos esté referido al ca-
racter “conversacional” de la empresa y el mercado.
Plantea el transito desde un modelo de gestion centrado
en el trabajo fisico hacia otro centrado en la palabra, y
desarrolla en detalle las competencias conversacionales
que resultan clave en este segundo modelo. El segun-
do bloque trata sobre tres cuestiones: las competencias
para coordinar acciones con otros, la incidencia de las
emociones en la gestion, y la intervencion de la corpo-
ralidad en el desermperio. El tercero, finalmente, refiere
a los tipos y calidad de las conversaciones necesarias
para lograr resultados en equipo.

PERSPECTIVAS COMPARTIDAS

Nos dedicaremos ahora a tres de los temas en los
que ambos programas confluyen: el cambio en las
organizaciones, el poder de las conversaciones, y la
transformacion personal como requisito para liderar.

EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Esta cuestion comienza a ocupar un lugar
central en la agenda del Management anglosa-
jon' a fines de los afios 70. En lineas generales,
los autores de la época coinciden en su argu-
mentacion. Diversas fuerzas externas —sostie-
nen— convergen en la creacion de escenarios sin
precedentes que presionan a las empresas para
implementar transformaciones radicales. El 7a-
nagement de la Administracion Cldsica pudo
haber resultado efectivo en entornos estables;
en entornos turbulentos, se requiere un modo de
conduccion diferente, capaz de sumar voluntades
para avanzar en la direccion correcta.

1% Hago alusion al Management anglosajon debido a su marcada influencia en las escuelas de negocios argentinas (Gantman, 2009; Szlechter, 2013).
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Asi es que aparece en la literatura de empresas
una distincién cada vez mas nitida entre “gestion”
(“management”) y “liderazgo” (“leadership”).

La buena gestion aporta un grado de or-
den y consistencia a dimensiones clave, como
la calidad y 1a rentabilidad de los productos. El
liderazgo, por contraste, se ocupa de enfrentar
el cambio. (. . .) La gestion desarrolla la capa-
cidad de cumplir con un plan (...) Peroen el
caso del liderazgo, el logro de la visi6n requiere
motivar e inspirar consiguiendo que las per-
sonas avancen en la direccion correcta (.. .),
apelando a necesidades, emociones, y valores
humanos basicos, 2 menudo desaprovechados
(Kotter 1990: 18-19).

Al liderazgo y a la gestion se asocian herramien-
tas distintas. El manager utiliza la planificacion, la
descripcidn de puestos y los mecanismos de control del
desempefio. El lider, en cambio, debe poner en juego
otras practicas. Todo desafio nuevo conmueve. Si quie-
nes participan en su concrecion lo vivencian positiva-
mente, el resultado serd el esperado. Si predominan las
resistencias, la transicion resultard mas ardua. Como
se trata de llegar primero para anticiparse a las empre-
sas competidoras, el “procesamiento” de los estados de
4nimo adquiere un papel central: es preciso lograr lo
antes posible que los empleados se sientan deseosos de
abandonar lo conocido y sumarse a lo nuevo.

En esto consiste, precisamente, la tarea de li-
derar. A diferencia del manager, el lider se vale de
un conjunto de “recursos emocionales” que le per-
miten “(...) inducir a los seguidores a actuar para
ciertos objetivos que representan los valores y moti-
vaciones, los deseos y necesidades, las aspiraciones
y expectativas tanto de seguidores como de lideres”
(Burns 1978: 18; original en inglés).

Esta linea argumental se mantiene hasta nues-
tros dias. Las alusiones al cambio permanente, a
los entornos voldtiles o a la incertidumbre sobre el
futuro proliferan en la literatura sobre empresas,
no solo en la anglosajona, sino también en la local
(Echeverria, 2000; Lazzatti, 2016). La distincién en-
tre gestion y liderazgo se ha afianzado y adquirido
una connotacion valorativa. La gestion aparece en
cierto modo “devaluada”, asociada a una logica
meramente instrumental y a los cursos de accion
conocidos. Por oposicion, el liderazgo se concibe
como el “arte experimental e improvisacional”
(Heifetz, Grashow y Linsky, 2009:3) que incita a las
personas a transformar y transformarse.

EL PODER DE LAS CONVERSACIONES

Echeverria (2000) —director de “Coaching y Li-
derazgo”— traza una nitida comparacion entre dos
modelos organizacionales. El primero se correspon-
de con entornos estables; el segundo, con entornos
cambiantes (Echeverria 2000: 101).

CRITERIOS EMPRESA TRADICIONAL EMPRESA EMERGENTE
TRABAJO PREPONDERANTE Trabajo manual Trabajo no manual
FUNDAMENTO DEL TRABAJO Destreza fisica La palabra
CLAVE DE LA PRODUCTIVIDAD Movimientos y tiempos Competencias conversacionales
MECANISMO DE COORDINACION Linea de ensamblaje Redisefio de procesos
LOCUS REFLEXIVO Localizado: el ingeniero Difuso: el practicante reflexivo
MECANISMO DE REGULACION Mando y control Autonomia responsable
CARACTER DE LA REGULACION Techo Piso
EMOCIONALIDAD DE BASE Miedo Confianza
PERFIL DE AUTORIDAD Capataz Coach
TIPO DE ORGANIZACION Piramidal y jerdrquica Horizontal y flexible
CRITERIO GUIA Estandarizacion Aprendizaje organizacional
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Segtin el autor, la mayor parte de los problemas
de desempefio empresarial radica en la discrepancia
entre los requerimientos de la “empresa emergente”
v los paradigmas de gestion conocidos y aprendidos:

(...) Es el modelo de gestion lo que
estd trabando una capacidad de desempe-
flo... que creemos que hay que liberar. ..
abrir. Esto implica el transito de lo que
nosotros hemos llamado ‘la figura del ge-
rente capataz’ a lo que se ha llamado en el
debate empresarial de los Estados Unidos
‘oerente coach’. Un gerente que descansa
en su capacidad de escucha, de indagacion,
de disenar conversaciones, de intervenir en
los espacios emocionales de sus equipos de
trabajo. (Echeverria, 2013).

En este planteo, el gerente capataz que admi-
nistra sanciones y recompensas fija un limite a la
excelencia. El intercambio de trabajo por salario in-
duce al trabajador a cumplir con un contrato, pero
no lo estimula a superarse. Ademds, el ejercicio de la
autoridad formal se funda en la “emocionalidad del
miedo” (Echeverria, 2000:36): surte efecto porque el
empleado teme lo que le ocurrirfa si no cumpliera
con lo que se espera de él. Para que las personas se
dispongan a dar lo mejor de si necesitan establecer
relaciones de confianza. Eso es lo que genera el ge-
rente coach a través de sus “competencias conversa-
cionales” (Echeverrfa, 2000:69).

Las empresas —en esta linea argumental— son
concebidas como redes de conversaciones: “con-
versan” con el mercado “escuchando” sus reque-
rimientos y ofertando propuestas para mantenerse
vigentes. La calidad de la conversacion entre em-
presa y mercado es resultado de la calidad de las
conversaciones que se mantengan hacia adentro
de la organizacion. Por eso, un buen lider necesita
aprender a conversar. Si lo logra, serd capaz de ges-
tionar climas afectivos, coordinar acciones, lograr
acuerdos. Estard ademds en condiciones de cambiar

su propia identidad: “(...) lo que somos, nuestra
identidad personal, es una construccion ling{ifstica,
una historia que nos fabricamos a nosotros mismos
(...)” (Echeverria, 1996:44). De ahi la importancia
que adquiere la “conversacion privada”, el dmbito
privilegiado para la transformacion personal.

LA TRANSFORMACION PERSONAL

La problemdtica del cambio no solo atafe al
ambito organizacional, sino también a la persona
del lider: el “re-crearse” parece ser condicion para el
ejercicio del liderazgo. La “re-creacion” que propo-
nen ambos programas se compone de un conjunto
de actividades que podrian estructurarse en tres ins-
tancias. En la instancia de “autoconocimiento”; el
individuo toma conciencia de sus desafios y de los
recursos personales con los que cuenta para afron-
tarlos. Resulta clave que pueda identificar los juicios
equivocados sobre si mismo y los otros, ya que cons-
tituyen el principal escollo a vencer.

La segunda instancia corresponde a la susti-
tucion de creencias obstaculizadoras por creencias
habilitantes. En esta tarea, docentes y pares desem-
pefian un rol central acompafiando, escuchando y
brindando feedback.

La tercera instancia permite aprender sobre
instrumentos concretos para la accion en organiza-
ciones: modelos de intervencion, planes de accion,
secuencias de tratamiento de problemas. Sin em-
bargo, el aprendizaje del liderazgo no es de indole
“herramental” sino “transformacional” (Echeve-
rria, 2017)". Equivale al redisefio de uno mismo a
partir del escrutinio del nicleo bésico de la propia
identidad: el modo particular en el que cada uno
observa e interpreta lo que sucede.

El “aprendizaje transformacional” ocurre —por
decirlo de algiin modo— “de adentro hacia afue-
ra”, aunque disparado por el “afuera”. El entorno
plantea demandas constantemente renovadas a
las cuales las personas —especialmente aquéllas
que tengan a su cargo la conduccion de procesos

' El aprendizaje transformacional fue el tema sobre el cual Rafael Echeverria disert6 en el coloquio de IDEA del afio 2017.
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de cambio organizacional— deben necesariamente
adaptarse. El “autoconocimiento” permite recono-
cer las creencias que hay que modificar. EI cambio
en las creencias permite cambiar las acciones, y este
permite cambiar la dindmica de los equipos. Solo
quien se transforma a si mismo estd en condiciones
de ejercer un liderazgo que transforme a la empresa.

REFLEXIONES CRITICAS

Hemos explorado las caracteristicas de los dos
programas sobre Liderazgo y hemos sintetizado sus
lineas temdticas:

* los entornos empresariales plantean exi-
gencias cada vez mayores que se renue-
van de manera constante;

* para responder a tales exigencias, es pre-
ciso que los empleados estén dispuestos
a dejar de lado lo conocido y a afrontar
desafios arduos y complejos;

* los empleados estardn dispuestos a es-
forzarse si encuentran un propdsito, un
proyecto que los entusiasme;

* a diferencia de los managers, que me-
ramente administran, los lideres se valen
de sus competencias conversacionales y
de recursos emocionales para convocar
voluntades;

* el lider capaz de guiar a otros en la trans-
formaci6n organizacional es aquél que,
ante todo, se transformo a si mismo.

Nos dedicaremos ahora al andlisis critico para
luego reflexionar sobre el papel de ambos progra-
mas en la produccion de personas y en la reproduc-
cion ideoldgica.

OMISIONES LLAMATIVAS

En el hilo argumental que da sustento al ALP y a
“Coaching y liderazgo” podemos reconocer algunas
omisiones, especialmente llamativas tratandose de
una construccion discursiva referida al trabajo y a
la empresa. Una de ellas es 1a ausencia de toda refe-
rencia a las relaciones jerarquicas.

El término “lider” remite —como qued6 expues-
to— a una determinada manera de ejercer la con-
duccion de personas. Sin embargo, remite a la vez a
un conjunto de puestos que se corresponden con las
posiciones superiores del organigrama'®.

Entendida como posicion, la nocién de “lide-
razgo” devela asimetrfas y jerarquias. La division del
trabajo otorga a quien lidera la autoridad formal y
legitima sobre los empleados que le rinden cuentas.
El lider evalta el desemperio de 1a gente a su cargo,
interviene en la fijacion de sus objetivos, otorga cier-
tas recompensas, sanciona si la ocasion lo requiere.
Cobra por esto una remuneracion que puede llegar
a duplicar, triplicar o cuadruplicar al salario de los
trabajadores de base®.

Entendida como manera de ejercer la conduc-
cion de personas, “liderazgo” designa la modalidad
de gestion que se vale de 1a palabra y las emociones
para lograr la confluencia de intereses individuales
y empresariales. Aqui la autoridad formal —inheren-
te al liderazgo como posicién—, se concibe como su-
perflua, incluso nociva para el desempefio colectivo.
El tinico poder del lider reside no ya en la jerarquia,
sino en su capacidad de influencia.

Los programas de formacion no hacen alusion
alguna a esta doble significacion. Las diferencias de
status y de atribuciones entre lideres y liderados se
mantienen invisibles, como si no existieran. La “red
de conversaciones” se postula como una organiza-
cion horizontal que promueve el intercambio entre
iguales. Los privilegios de algunos de sus “nodos”

' Como ejemplo de esta doble significacion, vale recordar el modo en que el sitio web del ALP alude a sus destinatarios: “gerentes, direclores y ejecu-
tivos en posiciones de liderazgo, que busquen desafiarse a si mismos y comenzar a prepararse para el liderazgo del futuro”.

13 Las escalas de remuneraciones varfan segtin el sector economico y el tipo de empresa. Segtin la consultora Mercer —una de las principales especia-
listas en remuneraciones— un director cobra en Argentina 11,5 veces mds que un técnico El Centro de Economia Aplicada de UCEMA indica ademds que
la canasta de consumo familiar de un ejecutivo del Gran Buenos Aires fue de §256.679 en enero de 2020 seis veces superior a la canasta familiar basica.

138



ARXUS

PRODUCCION DE PERSONAS, REPRODUCCION DE REPRESENTACIONES. REFLEXIONES SOBRE DOS PROGRAMAS...

quedan soslayados, asi como también el criterio que
estipula y valida una escala de compensaciones aso-
ciada al organigrama.

Una segunda omision estd vinculada con la
temdtica del conflicto. Segtin la perspectiva que da
sustento conceptual a los programas, el buen lider
genera consensos. Aglutina a los empleados en torno
aun propdsito compartido y estimula el entusiasmo
por trabajar. Logra as resultados muy superiores a
los que obtendria un manager tradicional.

No hay, en este enfoque, espacio para la divergen-
cia de intereses. No es concebible que un trabajador
ofrezca resistencia ante los intentos persuasivos de
quien lo conduce. Tampoco lo es que alguien perciba
a su trabajo simplemente como un medio de vida y
se muestre reticente a encarar de manera continua
desafios extraordinarios. La linealidad causal “buen
liderazgo —entusiasmo por la tarea— logros” se pre-
senta como “natural”. Las peleas por el sueldo y las
tensiones entre las necesidades de la empresa y las
de las personas parecen haber quedado atrds, en el
“viejo” mundo estable y jerdrquico. En el “nuevo”,
empleadores y empleados conviven arménicamente
gracias a las habilidades de los lideres.

Una tercera omision, finalmente, es la relativa
auno de los componentes basicos del “aprendizaje
transformacional” que ambos programas apuntan
a producir: 1a capacidad critica.

En 1978, Mezirow utiliz6 por primera vez la no-
cion de “transformative learning” para referirse
al proceso por el cual el individuo se transforma a
si mismo sustituyendo un marco de referencia pro-
blematico por otro mas inclusivo, agudo y flexible.
Abarca, segtin el autor, dos dimensiones. La primera
—a la que llama “reflexion critica”— corresponde
al cambio en las concepciones a través de la inda-
gacion sobre sus fuentes, su contenido y sus conse-
cuencias. Inspirado en la obra de Paulo Freire, Mezi-
row define al aprendizaje transformacional como

“(...) el proceso racional y metacogni-
tivo de reexaminar las razones que dan sus-
tento a perspectivas o marcos de referencia
problematicos, incluso a aquéllos represen-
tativos de factores culturales o contextuales

como la ideologia, la religion, la politica, la
clase, la raza, el género y otros. Es el proceso
por el cual el adulto aprende como pensar
criticamente por si mismo en lugar de dar
por sentados los supuestos en los que se fun-
da un punto de vista”. (Mezirow 2009:103;
original en inglés).

La segunda dimension guarda afinidad con el
“aprendizaje comunicativo” de Jiirgen Habermas.
Se vincula con la comprension del marco de refe-
rencia del otro y con la construccion de significados
compartidos a través del didlogo.

Estd clara la relevancia que ambos programas
otorgan a los aspectos comunicacionales. Incluso
actividades personales, como el autoconocimiento o
la reformulacion de la identidad, se conciben como
sociales y dialogicas. No aparece, sin embargo, ele-
mento alguno que dé cuenta del ejercicio de la di-
mension critica. La transformacion que proponen
se concreta dentro de un encuadre que no se revisa,
cuyas premisas basicas se mantienen tacitas. As, a
las omisiones previamente sefialadas se suma una
nueva: la omision de lo que se omite.

ESTRATEGIAS DISCURSIVAS

Desde fuera de los ambitos del Management y
partiendo de una perspectiva critica, diversos auto-
res sostienen que la retdrica empresarial —con sus
énfasis y sus silencios— cumple una funcién mds
performativa que descriptiva que apunta a una do-
ble finalidad: dotar de racionalidad a las mdximas
del neoliberalismo, y lograr la adhesion voluntaria
y entusiasta de los individuos al desarrollo del sis-
tema capitalista.

Para dotar de justificacion racional a las pro-
puestas neoliberales, la literatura de empresas su-
giere una linea argumental fatalista segtin la cual la
realidad no deja alternativa. La incidencia conjunta
de cambios tecnoldgicos, generacionales y economi-
cos crea un escenario sin precedentes, que compele
a una actividad vertiginosa de “reinvencion” para
no quedar fuera del juego. En el plano organizacio-
nal, “reinventarse” equivale a adoptar las practicas
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empresariales a las que supuestamente el entorno
“obliga”: contratos temporarios, individuacion de
las condiciones contractuales, reduccion al minimo
de la dotacion de empleados (Harvey, 1998 y 2007).
En el plano individual, implica abrazar la tarea de
autoconstruccion permanente a través de desafios
extraordinarios que contribuyan simultineamente
a la empleabilidad propia y a 1a competitividad de
la empresa empleadora.

La adhesion al desarrollo del capitalismo se
busca mediante la apelacion a valores de época.
Tal como sefialan Boltanski y Chiapello (2002),
las ideas clave de la economia cldsica y neocldsica
—“TLa persecucion del interés individual contribuye
al bienestar general”, “La libertad de empresa es
buena para todos” v tantas otras— no bastan para
generar interés por la constante revitalizacion de un
sistema que no beneficia a todos por igual. Resultan
demasiado generales y no “resuenan” con la vida
cotidiana de las personas. Se requieren, entonces,
creencias y explicaciones que gocen, en cada perio-
do historico, de una alta capacidad de seduccion.

El capitalismo fordista se estructuré en torno
al valor del progreso, entendido como conjunto de
beneficios colectivos a los que la produccion en serie
supuestamente conducirfa. Tal idea estuvo encarna-
daen la figura de la gran empresa que planificaba a
largo plazo, conferfa seguridad a sus trabajadores y
posibilitaba su crecimiento. El posfordismo, en cam-
bio, se organizo en torno a aquellos valores a los que
el fordismo no daba lugar: la personalizacion de las
relaciones laborales, la autonomia individual y la
creatividad en la tarea. El proveedor que empatiza
con su cliente, el empleado que disfruta de trabajar
en equipo o el “lider coach” que gestiona climas
afectivos se erigen como principales referentes.

La instauracion de este sistema de representa-
ciones se lleva a cabo mediante una operacion de
contraste. Se requiere un “adversario” al cual des-
tronar, de modo que la configuracion nueva apa-
rezca como una alternativa promisoria a aquello

que se revel6 como insatisfactorio. El lider moder-
no, empdtico y transformador necesita del “gerente
capataz” que recompensa y sanciona impersonal-
mente en funcion del desempefio. Sin una referen-
cia contra la cual contrastar, la narrativa contem-
pordnea sobre liderazgo perderia gran parte de su
poder persuasivo.

PRODUCCION Y REPRODUCCION

Los sitios web del TAE y de UTDT enfatizan el
caracter “productivo” de los programas aqui descri-
tos. El proceso de aprendizaje se representa como el
transito entre un “antes” y un “después”, como el
“viaje de transformacion” que permite al cursante
desprenderse de la carga que trae consigo —el “vie-
jo” modelo de gestion—y construir “e/ #jpo de pro-

Jesional, lider y persona que quiere ser” mediante
el “redisenio estratégico de su identidad”.

La cuestion del aprendizaje y la “produccion
de personas” ha sido estudiada por investigadores
como Lave (1982), Wenger (1991 y 2001), Marshall
(1972) y Hutchins (2001), entre otros. A través de
sus trabajos etnogréficos en entornos diversos', es-
tos autores centran la atencion en los cambios que
experimentan los individuos merced a su participa-
cion en los entornos de préctica en los que inter-
vienen. Toda actividad social —sostienen— ofrece
un “curriculum de aprendizaje” (Lave y Wenger,
1991) integrado por los modos especificos de sentir,
pensar y actuar que la actividad requiere.

Mediante la participacion en ambientes de
practica, el individuo desarrolla capacidades
multiples: aprende a actuar de un modo especi-
fico, a vincularse de una determinada manera, a
adoptar una perspectiva, a valorar con un cierto
criterio, a emplear un cierto lenguaje. En otros
términos: se construye a si mismo como ‘una
clase de persona” (Lave y Wenger 1991) respecto
de un determinado quehacer.

1 Lave (1991) se aboca a estudiar el aprendizaje del oficio de sastre entre los gola y los vai de Liberia. Wenger (2001) al aprendizaje colectivo en una
empresa norteamericana de seguros. Marshall (1972) se centra en analizar qué y como aprenden los despostadores que ingresan a trabajar en el sector de
carnicerfa de un supermercado. Por tltimo, Hutchins (2001) se aboca el aprendizaje de la navegacion.
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“Las actividades, las tareas, las fun-
ciones y las comprensiones no existen de
manera aislada; son parte de un sistema
mas amplio de relaciones en el cual cobran
significado. Esos sistemas de relaciones
surgen, se reproducen y desarrollan dentro
de comunidades sociales (...). Aprender
implica entonces transformarse en una per-
sona diferente con respecto a las posibilida-
des que ese sistema de relaciones habilita.”
(Lave y Wenger 1991:53; original en inglés).

El aprendizaje equivale, en esta perspectiva, a
desarrollar una “ ‘identidad de participacion’, es de-
cir, una identidad constituida mediante relaciones
de participacion” (Wenger 2001:81) en una practica
social particular.

Para que este proceso tenga lugar, es preciso
ante todo que el sujeto se sienta deseoso de apren-
der a pensar, sentir y comportarse “como un...”
(tenista, abogado, contador, pianista o lider). Por
otro lado, es también necesario que cuente con ins-
tancias de co-participacion —junto a expertos y a
otros aprendices— en la actividad en la que pretende
introducirse. La co-participacion habilita el acceso
al contenido de la prictica, a la vez que promueve el
desarrollo de la pertenencia a la “comunidad de. . .”
(tenistas, abogados, contadores, pianistas o lideres).

Analicemos, a la uz de estas reflexiones, el apren-
dizaje en el ALP y en “Coaching y Liderazgo”. Los cur-
santes llegan deseosos de “transformarse” para actuar
como agentes de cambio. Valoran la posibilidad de
compartir “experiencias de aprendizaje”, ya que
para la “reinvencion” personal se requiere de la ayu-
da de otros. Saben, ademds, que las dos instituciones
les aseguran la constitucion de un grupo homogéneo
en cuyos integrantes se puede confiar.

Durante la cursada se abocan a una tarea in-
tensa de construccion de relaciones: se brindan

Jeedback unos a otros, intervienen en “experien-
cias vivenciales”, reciben sesiones grupales de

coaching, se asisten mutuamente en la confeccion
de sus ‘planes de transformacion”. Asi, toman
contacto con la perspectiva sobre liderazgo que
el programa les ofrece y desarrollan capacida-
des nuevas. Al concluir, cada cursante desarrollo
una “identidad de participacion” (Wenger, 2001)
ligada no solamente al grupo de compaieros y a
escuela de negocios, sino también a una “comu-
nidad” —imaginaria y global—, cuyos miembros
comparten un lenguaje, una perspectiva y un con-
junto de prescripciones para la accion: la “comu-
nidad” de lideres transformadores.

La implicaci6n en las actividades de los progra-
masy el “nefworking” nos muestran asi su carac-
ter productivo: generan una membresia, a la vez que
generan vinculos con los que todos pueden benefi-
ciarse. Ahora bien: esta tarea productiva —la genera-
cion de relaciones y la construccion de identidades
mediante la participacion— se ejerce en asociacion
con otra, de indole reproductiva.

Quienes se inscriben son conscientes del presti-
gio de las dos escuelas de negocios y estin al tanto
de los contenidos que ofrecen. Acuerdan con sus
lineamientos curriculares, estructurados sobre la
postulacion de una linealidad “de final feliz” en-
tre la actividad emocional y lingiifstica del lider y
los resultados organizacionales. La ausencia de la
dimension critica durante la cursada excluye la
posibilidad de revisar los marcos conceptuales; mas
bien los valida, refuerza y enriquece. Los cursantes
egresan, por tanto, tan convencidos como cuando
ingresaron de la argumentacion que ofrece la lite-
ratura empresarial sobre liderazgo.

Sus testimonios operan atrayendo nuevos inte-
resados, por lo cual, las escuelas de negocios cuen-
tan con un publico mayor al cual contactar. La ofer-
ta de cursos se amplia con formulaciones cada vez
mas sofisticadas de las omisiones y naturalizaciones
a las que hemos hecho referencia. El “circuito cul-
tural del capital” (Thrift 2001) se fortalece y su am-
bito de difusion se expande.

15 En los dmbitos empresariales se conoce como “nzefworking” (*“construccion de redes”) a la tarea de fortalecimiento de vinculos entre personas a

fin de incrementar el capital social (Bourdieu 2001) de todas.
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El ALP y “Coaching v liderazgo” muestran asi
su eficacia productiva y reproductiva. Producen
identidades, a partir del poder que los cursantes les
otorgan como ambitos propicios para su “rediserio
estratégico”. Reproducen una trama ideoldogica
compartida y valorada segtin la cual lideres y “co-
laboradores™ —liberados de las jerarquias, de los
conflictos de intereses y de los marcos transaccio-
nales formales— coparticipan en la construccion de
ambientes emocionales y dialogicos que maximi-
zan los resultados de la organizacion.

(CONSIDERACIONES FINALES

Comenzamos describiendo dos programas de
formacién en liderazgo e identificando los puntos
clave de la narrativa que los sustenta. Nos abocamos
luego a una revision que nos permiti6 develar aque-
llo que dan por sentado. Nos centramos, finalmente,
en su doble tarea de “produccion de personas” y de
reproduccion de la ideologia neoliberal del capita-
lismo contemporaneo.

Al iniciar la escritura de este trabajo —en febrero
de 2020~ la posibilidad de desarticular la retroali-
mentacion reciproca entre sujetos que eligen pro-
gramas y programas que consolidan subjetividades
resultaba remota. Es probable que, cuatro meses
md4s tarde, estemos ante un escenario diferente: la
COVID-19 ha dado lugar a un sinntimero de cues-
tionamientos al modelo neoliberal, desde aquéllos
que lo sitdan como causa raiz de la pandemia hasta
los que se preguntan por su supervivencia a futuro".

Por el momento, las escuelas de negocios no
han modificado sustancialmente su oferta. Sin em-
bargo, algunas de las fuentes de las cuales se nu-
tren comienzan a emitir mensajes a los que vale la
pena prestar atencion. Varios de los recientes arti-
culos publicados en WeForum (el sitio web del Foro
Econémico Mundial) abogan por un “capitalismo
responsable”’® y exhortan a las empresas a proveer
seguridad financiera a sus empleados”. La recien-
te publicacién Coronavirus + Business (Harvard
Business Review) recomienda a los lideres medidas
tales como evitar los despidos, reducir en un 10% el
sueldo de los niveles superiores del organigrama y
redistribuirlo entre los empleados “veclnerables™.

Quizds se trate de sefialamientos aislados, o
quizd cuestiones como estas ganen terreno en la li-
teratura de empresas. En cualquier caso, en un esce-
nario que coloca en primer plano la preservacion de
la salud o la reasignacion de recursos para la sub-
sistencia, queda de manifiesto que el universo etéreo
de las conversaciones y los climas emocionales ya
no bastan para responder a los desafios que enfrenta
hoy quien conduce personas.
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