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n el afio 2012, finalicé una experiencia (1988/2012) que hoy puedo ver desde una

perspectiva que me permite registrar ensefianzas que parecen mantener su validez

a través del tiempo, y no estdn atn explicitadas. Se trata de haber dictado la mate-

ria Conduccién Naval en la Escuela de Oficiales en el Curso Aplicativo, es decir, a
Tenientes de Navio en el comienzo del grado. Descubri que el momento en que se dictaba
la materia en la vida profesional era ideal. Jévenes, pero con experiencia y en una etapa de
formacién de familias que reforzaba la madurez. Juventud y madurez eran, entonces, la base
imbatible para un gran aprovechamiento. Fue para mi una experiencia maravillosa que llené
de sentido mi segunda trayectoria en la Armada y, en homenaje a ella, no quiero que queden
solo en mi esas ensefianzas. Por el contrario, siento la necesidad de compartirlas para que
fructifiquen como un legado.

Esta experiencia ya tiene un hijo en forma de libro, Proa a/ Mando, que edit6 el Instituto de
Publicaciones Navales (IPN) en 2014. En é€l, estd también el ultimo informe del profesor
que pretendio ser, al despedirme, ese legado, pero la nueva perspectiva me sefialé un faltante
a tal intencion: las ideas que sostuvieron el disefio de tantos programas, clases, charlas,
trabajos académicos, pedagogia, etc.

Trataré de ordenar ese mundo, y la primera reflexién que me surge del hecho en si, tras
una trayectoria de 24 afios es una curiosa paradoja, la de una Institucién con gran estima
y desvelo por la buena calidad de la conduccién de procesos y de personas, pero que, en el
plano académico, abordaba su tratamiento en esfuerzos esporadicos y de poca duracién.

A principios de 1987, me invitaron a hacerme cargo de una citedra que estaba sefialada
en el curso, pero que carecia de programa y que, desde hacia tiempo, no se dictaba. Era la
silla vacia de la mesa, toda una sefial. Ese pudor por regularizar esta ausencia me halagaba,
pero tomaba conciencia de que debia comenzar por resolver una sensacién contrastante:
la conduccién de personas integradas a las tareas del servicio naval era de las cosas que
me habian dado mds satisfaccién en la carrera y, a su vez, tenia un mal recuerdo de las
pocas veces que habia sido alumno formal. Senti que debia formarme y resolver tal cuestién
para lo que pedi un afio a mi cargo para prepararme. Asi, me tomé 1987 para estudiar y
participar de talleres que me llevaron a proponer, a fines de ese afio, un plan de estudios
con contenidos y pedagogias dindmicas, originales para las costumbres de la época, como
también el programa resultante.

Esta sensacién mia no era solo personal. Como anécdota, recuerdo a un ex alumno que, a
principios de 2012, en un encuentro de recreo, se acercd, y compartimos un café. Se reunié
conmigo porque queria contarme que, cuando llegé a la Escuela, se encontré con la materia
y pensé: «;Otra vez estol». Pero el dictado lo sorprendid, y a poco se habia entusiasmado.
Siempre me asombré ver lo que duran las huellas culturales. De mi experiencia a la de é€l,
habian pasado no menos de 30 afios. Se cumple esa conocida frase de Phillip Kotler: «Si no
cambiamos nuestra direccién, lo mds probable es que terminemos donde nos dirigimos, y tal
vez eso no nos guste». Como verdn, cambiamos de direccién.
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En 1988, fui nombrado y, a partir de entonces, vivi en una continuidad de estudio y de
accién con muchas variantes. Acompafié esta trayectoria un creciente interés externo
por el fenémeno del liderazgo en organizaciones que tuvo su climax entre 2002 y 2010.
En consonancia con este auge que llevé a entronizar el liderazgo como disciplina del
conocimiento imprescindible, nuestro Instituto Universitario Naval produjo los Encuentros
de Liderazgo INUN, abiertos, al que se adhirieron con entusiasmo una pléyade de
catedriticos y de capacitadores del mundo civil. Tomé esta notable realidad como una
oportunidad y participé con trabajos académicos y, finalmente, como colaborador en los
jurados. Este mundo nos dejé muchos aprendizajes, que fuimos incorporando al dictado
a través de cambios y de mejoras.

Desatando el nudo. La pedagogia

Decia que, al ser invitado, debia resolver ese nudo de prictica
inspiradora y academia opuesta. No obstante, sabia lo que queria:
un dictado que entusiasmara como el ejercicio real y, a la vez, que

fuera exigente, como el ejercicio real. Recuerdo como anécdota
que, en la celebracién de nuestros veinticinco afios de egreso de
la Escuela Naval, el profesor invitado a dar la clase evocativa fue el
renombrado Dr. Arturo Berenguer Carisomo, quien tuvo con nosotros la
tarea imposible de hacernos hombres cultos. Su gran sorpresa fue la de haber
sido el profesor invitado siendo profesor de Humanidades, y acepté sospechando
que éramos mejores de lo que pareciamos (mis «monstruos apocalipticos», nos

«No

obstante, llamaba con gracia). Su clase gir6 alrededor de la idea de que consideraba esas reuniones
sahia lo «un clavel en el ojal»”, es decir, un adorno; no era asi en la Universidad, donde era de lo
que queria, mis exigente. No sé por qué siempre recordé esa idea.

un dictado que

entusiasmara...» Cuando pensé en el dictado, esa imagen me sirvié para definir mejor qué queria y cémo

debia proceder. Como ya sefialé, me imaginaba una materia tan exigente como atractiva,
no de adorno. A veces, una idea contrapuesta sirve para ajustar las propias (como es la
resistencia del aire para poder volar), y tal fue el caso. No solo guardo un gran recuerdo de
Berenguer, sino que me fue muy util para el disefio.

Sin embargo, el arte es lograr el entusiasmo por aprender. Por entonces, lo descubriamos
instintivamente y lo repetiamos mal, pero lo buscdbamos, y la clave fue detenernos en la
dindmica de grupos, una temitica esclarecedora y energizante. No basta con decir que somos
un equipo, hay que saber qué significa. Y para ello, nada mejor que juegos e intervenciones
bien urdidas y asociadas a conocimientos practicos ficiles de captar.

Imaginamos un alcance de grupo pequefio al liderazgo y fuimos mds alld de las clases:
hicimos vivir a los alumnos la atmésfera grupal, conviviendo desde el primer dia hasta
el examen final, que seria absolutamente individual. Mientras aprendiamos la teoria,
compartiamos la vida grupal, que era intensa como veremos mds adelante. La formacién
de los grupos era algo que hacian los propios alumnos ajustindose solo a la consigna de
que debian ser de composicién diversa. De esa forma, creiamos que facilitdbamos una
variedad de experiencias que, a la postre, tendria como resultado una mayor riqueza. Esto
es fécil de decir, pero como hay una tendencia a juntarnos con lo propio, hay que vencerla
para que, en cada lugar, haya infantes, aviadores, submarinistas, personal de superficie,
etc. Rdpidamente, aprendimos de ellos mismos. Un jefe que los tomaba después de la
materia y estaba en el segundo afio de la Escuela se encontré que, en ese segundo afio, al
armar sus grupos de trabajo y estudio, los alumnos volaban, interactuaban a una velocidad
sorprendente. Entonces, descubrimos que nuestra materia actuaba como entrenamiento
para el futuro dictado de tantos ejercicios que encontraria a los oficiales interactuando



bien y rdpido. Fue todo un hallazgo que nos sirvié para reforzar nuestras intuiciones y ser
consecuentes con tal logro.

De este modo, el nudo parecia desatado, y las largas horas de preparacién encontraron
su cauce.

Lo anterior no es otra cosa que dar en el clavo con la pedagogia de la materia. Es la manera
de tener en cuenta al sujeto en la aventura de ensefiar y de aprender.

En tanto, la Escuela inauguraba un sistema de clases apretado, con muchas horas seguidas
y en dias corridos. De tal forma, en un mes se dictaba una materia cuatrimestral. Este
sistema era muy apropiado para nosotros, ya que tenia toda la atencién disponible de los
alumnos aun en el tiempo fuera del aula. Dicho de otro modo, las tardes también eran
mias, y el trabajo era intenso en las lecturas y la preparacién de las intervenciones que
eran un continuo.

A medida que fuimos avanzando, incorporamos mds y mds intervenciones, como
actuaciones, cine-debate, contrapunto de exposiciones y juegos, ademds de los mds
comunes seminarios. Sin embargo, siempre lo mds jugoso eran las anécdotas de la rica vida
profesional asociadas a las ideas que trataban. Yo sabia -y lo decia- que me perdia lo mis
interesante: los encuentros que ellos hacian a la tarde, en sus casas. En una oportunidad,
habian creado un grupo de teatro y hecho un skezch filmado con el tema que tenian y, para
darle mds gracia, habian intervenido algunas esposas. Resulté muy simpdtico, y yo me
alegré de que se sintieran tan libres y usaran esa libertad creativamente, consustanciados
con el tema y el propésito.

Trilogia aristotélica

En el III Encuentro de Liderazgo del INUN ya mencionado,
aprendi de una charla que el tratamiento del liderazgo bien
podia hacerse desde una perspectiva que tenian los griegos
acerca de la formacién en Humanidades bajo los conceptos de
ethos, pathos'y logos, es decir, la ética, la inteligencia emocional y
la inteligencia racional, respectivamente, y las tres en conexién.

Me interes6 el enfoque, lo contrasté con nuestro dictado y tuve
satisfaccién en general y, en particular, ajustamos cosas que
valian la pena.

Hace poco descubri que «los griegos» no eran otros que
Aristételes (300 AC) en su reflexién sobre el arte de la
persuasion (Retdrica Libro III), para mi muy bien aplicada por mi
colega con relacién a la ensefianza y al ejercicio del liderazgo.

Resultaba que teniamos cubierto el ezbos en dos seminarios de Etica y Etica Militar, el
pathos con los juegos e intervenciones, y el Jogos con las lecturas y las exposiciones y, en
general, con tales aspectos interactuando entre ellos. Cuando uno se expresa, no lo hace de
manera aislada; las ideas y las experiencias fluyen con sus aspectos reunidos como en una
danza de mutua influencia.

Sin embargo, llama la atencién que este enfoque aristotélico se presente como novedad una
y otra vez, como que el avance en la influencia de la percepcién en los procesos organizativos
es un fenémeno propio de estos tiempos, solamente, siendo que tiene més de dos milenios.
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Conocimiento practico

Suele asignarse a los saberes ciertas caracteristicas, y el liderazgo entra en los llamados
conocimientos préacticos. «Practicos» quiere decir que su caldo de cultivo es la accién que
produce resultados, es decir, la experiencia. Esta observacién implica que los contenidos
correspondientes a cada escalén de la ensefianza deben estar en relacién con las
responsabilidades en los escenarios de desempefio que formardn la experiencia en cada caso.

Suele atribuirse a la primera etapa de la ensefianza (conduccién cara a cara) todo el
significado del liderazgo, y eso no debiera de ser asi. Por muchos afios, tuvimos el
libro Arte del Mando Naval, de la Academia Naval de Annapolis, como manual
completo de liderazgo, dedicado al mds joven de los oficiales: guardiamarina
o ensign. Para mds adelante, hay otros textos en la misma Annapolis, como
es el caso de Command at Sea para el nivel de comando de buques,
desde los pequefios.

En nuestro caso, podriamos catalogar la materia que se dicta en la
Escuela de Oficiales como de un nivel cara a cara avanzado en estado
de predmbulo al nivel siguiente, que seria la Escuela de Guerra Naval.

A veces, el aula en tanto recinto académico puede emparejar un aprendizaje,
pero cuando la experiencia cuenta, esto no se verifica. En una oportunidad, nos
asignaron en la materia a un grupo de oficiales mucho méds modernos que los alumnos

«.. los regulares. Unos, Tenientes de Navio, y los nuevos, Tenientes de Corbeta. Ya en las
contenidos intervenciones, se puso de manifiesto la diferencia, y los exdmenes finales fueron el campo de
correspon- batalla con los alumnos regulares que obtuvieron como calificacién en promedio 8 (TN) y los
dientes a cada nuevos en promedio 5 (T'C). Al afio siguiente, se dict6 la materia por separado, y ajustamos
escalon de la ense- el dictado y las exigencias acordes al nivel y las circunstancias de la experiencia, y resulté. Esta
iianza deben estar accién fue muy elocuente, y pudimos revertir una mala situacion en poco tiempo.

en relacion con las

responsablidades..» Al ir ascendiendo en el tiempo —grados, responsabilidades—, los problemas cambian, y esto
parece obvio. Lo que no parece tan obvio es que, si los problemas cambian, deben cambiar,
también, las preparaciones para abordarlos. Veamos un ejemplo simple: En Proa al Mando,
hay un articulo acerca de la continuidad en la gestién (su origen fue un articulo de este
Boletin). Ciertamente, no es un problema para un oficial joven, pero si lo es para un oficial
jefe que, en algiin momento, va a tener que lidiar con eso, y es mejor tener ideas claras
al respecto. Podriamos citar mil casos, pero debemos entender que, a medida que se va
para arriba, las cuestiones que hay que atender suelen ser mas ambiguas, mds «traviesas»,
mis politicas, por lo que la preparacién en el pensamiento complejo y sistémico se hace
imprescindible, como otros abordajes.

Liderazgo y humanidades

Al iniciar el dictado en 1988, una profesora de Psicologia y otra de Sociologia que ya estaban
en la Escuela fueron adscriptas a la materia. Para mi, fue una experiencia muy rica tenerlas,
y aprendi mucho de ellas. Incorporarlas a la materia fue, para los tres, un ejercicio curioso
sobre el que no sabjamos, pero desde el principio acordamos algo que fue exitoso. Siendo
Conduccién el pez guia, las otras dos debian abonar con ciertos aspectos que resultaran
de interés. Fuimos haciendo y deshaciendo, pero alcanzamos una coordinacién temdtica y
pedagoégica que fue adecuada.

En ese tiempo, pregunté por qué no se ensefiaba Conduccién a los oficiales de Mdquinas y
Electricidad, y me contestaron que era porque, el afio anterior, ya habian tenido Psicologia y



Sociologia, y de los informes de los tltimos afios surgia que a los alumnos no les interesaba,
y las profesoras también tenian la insatisfaccién de dictar clases sin interés del otro lado.

Le pedi al Jefe de Curso que me los «prestara» tres clases para ver de cambiar las cosas.
Reuni a las profesoras y les dije que les ibamos a dar esas clases con temas y pedagogia
que ellas debian proponer en plan de «seduccién cultural». Pescaron el asunto en el aire y
dieron dos clases, una sobre educacién sexual y otra sobre sociotipos «gaucho-portefio». Por
mi parte, les conté de las vicisitudes del nacimiento de la delegacién del Centro Naval en
Bahia Blanca, toda una novedad entonces. A los quince dias de terminar esta excursién, la
profesora de Psicologia me llamé para contarme que los alumnos la habian invitado a ver
con ellos la pelicula Homébre mirando al sudeste (una pelicula muy «psicolégica») una mafiana
que tenian libre. Habfamos cambiado la historia. Siempre me cautivaron los fenémenos de
transformacion, y este me tuvo particularmente conmovido. En la fiesta de fin de afio, me
presentaron a sus esposas; algunas de ellas eran psicélogas que ahora nos agradecian, porque
eso marcé una mejora en las relaciones en los matrimonios, entre otras cosas.

Tiempo después, descubrimos que nuestros devaneos no andaban solos ni éramos
tan originales. Salia a la luz uno de los libros sefieros de la gestién como disciplina del
conocimiento, Las Nuevas Realidades (1989), y su autor, Peter Drucker, el «inventor» del
management (gestion) moderno nos ensefia: «La gestion se refiere alos fundamentos del saber,
conocimiento de uno mismo, prudencia y liderazgo; “arte” porque es practica y aplicacion.
Los gestores aprovechan todos los conocimientos y hallazgos de las Humanidades y de
las Ciencias Sociales, de la Psicologia y la Filosofia, de la Economia y de la Historia, de
las Ciencias Fisicas y de la Etica. Pero orientan ese saber hacia la eficacia y los logros
(para curar a un paciente, ensefiar, construir un puente, disefiar un programa de soffware).
Por esas razones, la gestién serd cada vez mds la disciplina y la préctica a cuyo través
las “humanidades” adquirirdin de nuevo reconocimiento, influencia y relevancia».
Tener semejante respaldo tedrico para lo que hacfamos fue muy
importante para nosotros y nos inspir6 para nuevos desafios.

Por un lado, en cuanto a la experiencia de la transformacion de
ese curso y de otras manifestaciones culturales, nos ensefié que
liderazgo bien puede ser el ariete académico para dejar que
aspectos de las Humanidades se introduzcan en el devenir del
marino técnico como una normalidad, ya sea en las escuelas o en
las cimaras. Por otro lado, todo el dictado unia ideas y experiencias
donde saltaban a la vista los aspectos humanisticos de interés. Si
bien es una rueda infinita, aprendimos que tratar las experiencias
siempre nos dejaba ensefianzas que se abren a otras varias veces.
Es decir, me siento totalmente en linea con lo dicho por Drucker,
y generamos un camino en tal sentido.

Esta idea de la reflexion sobre aspectos utiles de cuestiones humanisticas en el estudio
sobre actividades tiene hoy una bibliografia apropiada y a la mano. Cada vez hay mds
especialistas que escriben para el gran publico o, al menos, para el publico culto, aunque
no especializado. Pongo solo un ejemplo que, por su resonancia, creo que abarca la idea de

la mejor manera, E/ hombre en busca de sentido, de Victor Frankl, el libro mds retirado de la
Biblioteca del Congreso de los EE.UU.

Bibliografia de diseno

Empezamos la materia con una visién contraria a la de un manual. Antes bien, publicamos
una edicién de distintas lecturas que serian tratadas en clase. Diferentes autores, estilos y
épocas. Otra vez, la riqueza de la variedad con calidad.
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Ibamos avanzando e incorporando nuevas lecturas que no debian ser largas, aunque
si sustanciales y de calidad. No es ficil encontrar ese trinomio, pero con el tiempo y la
ayuda de los autores, como ya conté, fuimos haciendo una especie de biblioteca de articulos
que aparecié en todo su esplendor con el advenimiento del mundo digital. Para mi era
maravilloso empezar las clases con el alumno que tenfa guardada toda la bibliografia en
un pen drive, que iba a utilizar inmediatamente y otro archivo de miscelineas de temas
vinculados que podian ser de interés, pensando mds en el futuro. Todas tenfan esa condicién
de cortas, sustanciales y de calidad, es decir, probadas para la pedagogia asumida.

Se me ocurre que esta seleccion de lecturas orientadas segun la pedagogia de la
Escuela, materias intensas en poco tiempo, son apropiadas para los tiempos que
corren, veloces, fragmentados.

Para «curar» esta brevedad editorial y, al mismo tiempo, poner de relieve
la magnitud del mundo que los esperaba, institui un espacio que
llamé «Paseo por librerias». Armdbamos tres librerias volantes de
aproximadamente 50 textos cada una: una de la Escuela, otra del
profesor y la tercera, la mds interesante, de los alumnos. Este paseo
duraba toda la mafiana, y podian retirar los libros y leerlos solos, en
grupo, en el aula, en la cantina, en cualquier lugar, y aun pedirlos prestados.
Era un espacio de libertad detrds de la lectura. Tuvo muchas adhesiones y fue
una de las cosas que mds gustaba, segin sefialaron en los informes.

Final

Estos pilares intangibles, Pedagogia, Trilogia Aristotélica, Conocimiento Prictico,
Liderazgo, Humanidades y Bibliografia de Disefio, como decia al principio, sostuvieron
el disefio de tantos programas, clases, charlas, trabajos académicos, etcétera, que tuvieron
como resultado un camino propio para la ensefianza del liderazgo

Es algo asi como darle presencia al telén de fondo de todo lo acontecido entonces, pero
que recién ahora toma visibilidad a través de este articulo, que no es otra cosa que un nuevo
ejercicio de contemplacion de esta tan singular experiencia.

Cada uno de los aspectos mencionados son, en si, lugares inmensos, pero he aprendido la
fuerza que tienen las ideas para que a veces su sola comprension sirva para tomar mejores
decisiones cuando no para crear nuevas posibilidades. Napoleén decia: «Arte elemental y
el resto ejecucién». Pues este es el caso de contribuir a esclarecer ese arte elemental de la
ensefianza del liderazgo, tarea en si que creo cercana a lo infinito. M
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