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El presente trabajo resultó finalista del XI Premio Círculo de

Empresarios convocado bajo el lema «La experiencia, un activo

imprescindible para la empresa». El jurado que lo concedió con-

sideró de interés la publicación del mismo. Este Jurado estuvo pre-

sidido por Claudio Boada, Presidente del Círculo de Empresarios, e

integrado, además, por: Saverio Banchini, Consejero Delegado de

Holcim España, S.A. y patrocinador de esta edición; José Ramón Álva-

rez Rendueles, Presidente de Arcelor España, S.A.; Santiago Fonci-

llas, Consejero de Santander Investment y Presidente de Honor del

Círculo de Empresarios; José Ignacio Jiménez, Director General de

Norman Broadbent; Carmen Mur, Consejera Delegada del Grupo

Manpower; Virgilio Oñate, Presidente de Comunicaciones Avirón

y Vicepresidente del Círculo de Empresarios; Juan Antonio Sagar-

doy, Presidente del Bufete Sagardoy, y Belén Romana, Directora del

Departamento de Economía del Círculo de Empresarios, quien actuó

también como Secretaria del Jurado.
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España vive una larga fase de prosperidad económica que está per-

mitiendo reducir la brecha de PIB per cápita que nos separa de los

países europeos más desarrollados. Esta fase ha sido especialmente

intensa y debe prolongarse. Ahora bien, en el panorama económico

español se presentan algunos obstáculos a corto y medio plazo.

En particular España se enfrenta a dos fenómenos a los que hace falta

dedicar atención inmediata dado que sus consecuencias comienzan ya

a sentirse. Nos referimos concretamente a la pérdida de competitividad

de su economía y al intenso envejecimiento de su población.

Afortunadamente, aún son muchas las medidas que pueden adop-

tarse para combatir dichos efectos, incluso de forma simultánea, si

bien el éxito de las mismas estará condicionado por el compromiso

con el que se asuman e implementen por parte de todos aquellos agen-

tes económicos involucrados.

La empresa española, en tanto que uno de estos agentes, habrá de

desempeñar, como es natural, un papel protagonista a la hora de ase-

gurar su propia supervivencia y, por extensión, la competitividad de

la economía en general. Un papel difícil pues se le exigirá una alta

productividad en un contexto caracterizado por una creciente inte-

gración y competencia.

Introducción



La fuente principal de esta productividad, estamos convencidos,

es y será el capital humano con el que las empresas cuenten, porque

en última instancia «toda organización se apoya sobre la calidad y el poten-

cial de las personas que la integran, por lo que debe apostar por ambos»

(Círculo de Empresarios, 2005a). Dicho de otra forma: una de las cla-

ves para el presente y futuro de la competitividad de la empresa espa-

ñola residirá en su capacidad para desarrollar capital humano, el más

valioso de sus activos. 

Paralelamente, en su calidad de parte integrante de ese capital huma-

no, las competencias directivas se perfilan como uno de los factores

clave. De hecho, los directivos ejercen un papel fundamental: influ-

yen directamente en la estrategia mediante la cual toda organización

pretende enfrentarse a las fuerzas del mercado con el fin de sobrevi-

vir y, en la medida de lo posible, prosperar. Por ello, por la impor-

tancia que los directivos tienen, los mecanismos mediante los cua-

les las empresas los identifican, atraen, perfeccionan y retienen, han

recibido una gran atención por parte de los estudiosos del mundo de

la empresa.

Son numerosas las referencias que ponen de manifiesto la rela-

ción existente entre talento directivo y éxito empresarial1. Por citar

sólo un ejemplo, diremos que en un estudio realizado mediante

encuestas a 13.000 directivos de más de 120 empresas, Michaels y

otros (2001) descubrían que un 90% de las compañías consultadas

Introducción
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1 Cockerill, Hunt y Schroeder, 1995; Gupta, 1994; Lawler, 1992; Kotter, 1988 y 1990; McCall,

Mahoney y Spreitzer, 1995; Bass, 1985; Shein, 1983, Bolt, 1989, Van de Boom, 1990; cas-

tañas y Helfat, 1991, 1992, 2001; etcétera, etcétera.



afirmaba necesitar mayor talento directivo para afrontar los retos a

que habrían de enfrentarse en un horizonte temporal a tres años2.

Ahora bien, ¿cómo desarrollar estas competencias directivas?

¿Cómo potenciar el talento y las capacidades requeridas? 

Aunque tradicionalmente el desarrollo de las competencias direc-

tivas ha estado asociado a programas formales de educación y entre-

namiento, numerosos expertos reconocen que las experiencias en el

trabajo resultan fundamentales. Y lo son porque ofrecen a los directi-

vos la oportunidad y la motivación para aprender y potenciar la com-

binación de conocimientos, habilidades y valores que les resultan

imprescindibles para llevar a cabo con éxito las funciones de dirección.

En este trabajo nos hemos propuesto un objetivo doble. Por una

parte, dada la relevancia del tema, revisaremos la literatura sobre

desarrollo de talento directivo, profundizando en la perspectiva que

enfatiza la importancia de la experiencia directiva. Y por otra parte,

Haciendo de la necesidad virtud: Cómo aprovechar la experiencia directiva
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2 Una de las razones que explica este diagnóstico seguramente radica en la transforma-

ción que están viviendo las tareas, funciones y competencias directivas. Ciertamente, la

necesidad de adaptarse a los nuevos escenarios competitivos constituye la fuerza que está

impulsando la metamorfosis de las estructuras organizativas y de la forma en que se orga-

niza el trabajo en las empresas. Todos estos cambios están generando una revolución que,

entre otros efectos, está obligando a que en las empresas se replantee la naturaleza del

trabajo directivo y del talento que éste precisa. Por ejemplo: en las nuevas organizacio-

nes, los directivos, al margen del nivel jerárquico en el que se encuentren, tendrán que

aprender a llevar a cabo sus tareas con poco respaldo del poder formal. Por ello deberán

gestionar redes sociales con todo tipo de actores organizativos, pues será a través de estas

redes como los directivos podrán influir en aquellos cuyo concurso les resulte imprescindible

para alcanzar los objetivos prefijados. Así, la necesidad de crear, desarrollar y sostener redes

será una de las finalidades primordiales del conjunto de competencias directivas.



tratando de hacer de la necesidad virtud, perfilaremos una estrate-

gia para afrontar esta cuestión en un contexto marcado por el cre-

ciente envejecimiento de la población en España, un fenómeno

que evidentemente afecta al stock de capital humano de las empre-

sas españolas.

Por tanto, finalizaremos este ensayo con una propuesta que per-

mita a los empresarios aprovechar la experiencia directiva de aque-

llos que se van y desarrollar el talento tanto de aquellos directivos

que ya están como de los que dan inicio a su carrera directiva. Basa-

remos esta propuesta en un estudio de caso realizado en empresas

españolas.

Introducción
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La economía española ha experimentado una profunda transfor-

mación en el transcurso de los últimos treinta años. La creciente

apertura al exterior, la consolidación de un marco de estabilidad

macroeconómica y la modernización de las políticas e instituciones

económicas, en el marco de nuestra pertenencia a lo que hoy es la

Unión Europea (UE), han impulsado la integración de nuestro país

en la economía global. Gracias a semejante metamorfosis, España se

ha convertido en la novena economía del mundo por tamaño y hoy

disfrutamos de un PIB per cápita cercano al 98% de la media de la

UE-25, diez puntos por encima del porcentaje que se alcanzaba un

decenio atrás. Es más, ese proceso de convergencia real parece con-

tinuar puesto que nuestra economía mantiene ritmos de crecimien-

to superiores a los observados en la UE y en la zona euro.

No obstante lo anterior, son muchas las señales que alertan de la

gravedad del mayor problema que aqueja a la economía española: la

pérdida de competitividad. El continuo deterioro no sólo de la balan-

za por cuenta corriente (que en 2006 presentó un déficit récord his-

tórico), sino de todas las sub-balanzas que la componen (Banco de

España, 2007), es únicamente la punta de un iceberg que amenaza

13
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la capacidad de nuestra economía para generar prosperidad median-

te un crecimiento sostenido en el tiempo. Como ya han sugerido orga-

nizaciones nacionales e internacionales (Círculo de Empresarios,

2005b; FMI 2007), España precisa de reformas de alcance que con-

duzcan a su economía hacia un patrón competitivo moderno, basa-

do en elementos estrechamente relacionados con el capital humano.

Nos encontramos de este modo ante un reto de gran envergadu-

ra cuya dificultad, además, se ve acrecentada por unas perspectivas

demográficas cuando menos preocupantes. En efecto, si intenso ha

sido el cambio de la economía española, no menos lo ha sido la modi-

ficación registrada en las variables que determinan la evolución de

la población española. Por un lado, la natalidad ha caído de forma

drástica. Así, mientras que hace treinta años el número de hijos por

mujer superaba con amplitud la tasa de reposición, a finales del siglo

pasado caía a un mínimo histórico de 1,15 (Gráfico 1) sin apenas paran-

gón en el mundo.

Por otro lado, la esperanza de vida al nacer no ha dejado de

aumentar, tanto para los hombres como para las mujeres españolas.

En 2005, según datos de Eurostat, esa esperanza era de 77,4 y 83,9

años respectivamente, superando en ambos casos las medias europeas

(de hecho, la esperanza de vida de las mujeres españolas es la más

alta de la UE-27 y una de las más elevadas del mundo). 

Un número medio de hijos por mujer inferior al valor de reposi-

ción, el alargamiento de la esperanza de vida y el progresivo ascen-

so de las generaciones del baby-boom —las cohortes de edad más

Competitividad de la economía española y envejecimiento de la población
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numerosas— en la pirámide poblacional tienen como efecto direc-

to el envejecimiento paulatino de la población. Cabe afirmar que éste

ha sido el fenómeno que ha marcado la evolución demográfica en

nuestro país durante las tres últimas décadas. Un fenómeno que en

los años más recientes ha compartido protagonismo con otro de

gran trascendencia: la entrada masiva de inmigrantes, cuyo núme-

ro supera en la actualidad los cuatro millones. En principio, sería posi-

ble que la inmigración amortiguara el impacto del envejecimiento

de la población autóctona. Es más, en cierto sentido lo ha hecho, pues

la edad media de los inmigrantes —aproximadamente 37 años para

los procedentes de la UE-25 y 31 años para los procedentes del resto

del mundo— es inferior a los 40 años de media de los españoles. Ahora

bien, una proporción elevada de los inmigrantes se concentra en los

mismos tramos de edad en que hoy se encuentran los españoles

Haciendo de la necesidad virtud: Cómo aprovechar la experiencia directiva
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Gráfico 1 
Número medio de hijos por mujer

Fuente: INE.
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nacidos durante el baby boom. Los inmigrantes son en su mayoría adul-

tos jóvenes, con edades comprendidas entre 20 y 40 años (Oficina

Económica del Presidente, 2006). Así las cosas, aun cuando la inmi-

gración constituya por el momento un paliativo transitorio al enve-

jecimiento poblacional, puede llegar a convertirse en un factor que

incremente en el futuro la magnitud del problema, fundamentalmente

si no contribuye al aumento de la natalidad y si no persisten en el

futuro flujos importantes de entrada de inmigrantes.

Las previsiones acerca de la magnitud que alcanzará el fenómeno

del envejecimiento no son nada halagüeñas para España. Como se puede

observar en el Gráfico 2, en los próximos decenios se esperan sustan-

ciales incrementos en la tasa de dependencia (población mayor de 64

años sobre población en edad de trabajar), en especial en el escenario

más pesimista que el INE construye acerca de la evolución futura de

Competitividad de la economía española y envejecimiento de la población
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Gráfico 2 
Tasas de dependencia

Fuente: Elaboración propia sobre datos del INE.
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los flujos de inmigración3. Otros organismos ofrecen proyecciones igual-

mente pesimistas. Naciones Unidas (2007) prevé que en el periodo 2035-

2045 la mediana de edad de los españoles superará los 50 años, 12 años

más del valor que hoy alcanza esa variable. España, además, será en

2050el país con un mayor porcentaje de ancianos en el mundo. La

cara positiva de estas previsiones se encuentra en la evolución de la

esperanza de vida, que según Naciones Unidas alcanzaría en España

los 85,4 años en 2045-2050, la séptima más alta del planeta.

Los efectos económicos del envejecimiento de la población, que

ya afecta a los países desarrollados y seguirá haciéndolo incluso con

mayor intensidad, han sido ampliamente estudiados4. El aumento de

las tasas de dependencia pondrá en peligro la sostenibilidad futura

de los sistemas de pensiones basados en el modelo de reparto, como

en el caso español. El incremento del porcentaje de población ancia-

na reducirá la oferta de trabajo, con la consiguiente repercusión nega-

tiva sobre la tasa de crecimiento del PIB. Asimismo, es probable que

el envejecimiento incremente el gasto sanitario, afectando negati-

vamente al ahorro público. Puesto que también es probable que una

población envejecida reduzca el ahorro privado, un resultado plau-

sible sería la contracción del ahorro total y de la inversión, lo que difi-

cultaría los avances de productividad. 

Haciendo de la necesidad virtud: Cómo aprovechar la experiencia directiva
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3 En el primer escenario, las entradas netas de extranjeros en España evolucionan según
la tendencia más reciente hasta el año 2010, año a partir del cual se mantienen constan-
tes. El total de entradas en España durante el periodo 2007-2059 se eleva a 14,6 millones
de personas. El segundo escenario supone a medio plazo una disminución mayor de las
entradas netas, tal como prevé Eurostat. Bajo esta hipótesis, el total de entradas durante
el periodo antes señalado es de unos 5,8 millones de personas.
4 Para una estimación de estos efectos en la economía española, véase por ejemplo Her-
nández de Cos y Ortega (2002).



A la luz de esos estudios, también se han planteado diversas líneas

de acción con las que abordar el problema. En la esfera del sistema

de pensiones, se han propuesto soluciones que van desde la amplia-

ción de la edad legal y efectiva de jubilación, hasta el endurecimiento

de los requisitos para percibir una pensión, pasando por reformas de

más calado, como la transición total o parcial hacia un modelo de

capitalización. Se ha insistido igualmente en la necesidad de aumen-

tar esfuerzos para generar mayores superávits fiscales en el actual clima

de bonanza macroeconómica, así como en la conveniencia de intro-

ducir incentivos fiscales adecuados para el fomento del ahorro. De

forma más general, se aboga por reformas en los mercados laborales

que incentiven la actividad y que permitan un funcionamiento más

eficiente de los mismos para lograr mayores tasas de ocupación a tra-

vés de mejores ajustes entre demanda y oferta. Reformas cuyos efec-

tos se verían reforzados por cambios en otras muchas esferas, como

la educación —adecuar las cualificaciones impartidas a las solicita-

das en el tejido productivo incrementaría la empleabilidad de los tra-

bajadores—, y por la participación de todos los agentes implicados

(por ejemplo, las políticas de conciliación aplicadas por las empresas

de acuerdo con sus trabajadores). 

En definitiva, ante las cuestiones que surgen del envejecimiento,

la respuesta de política económica debe ser en gran parte la misma

que promueva una mayor competitividad de la economía mediante

el impulso de la eficiencia y la productividad. Esto es, competitivi-

dad y envejecimiento forman un desafío común al que España debe

hacer frente con prontitud. Y debe hacerlo con la participación de

todos, desde gobierno a empresas y trabajadores.

Competitividad de la economía española y envejecimiento de la población
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Dada la erosión que padece la competitividad española, y enfren-

tados a sombrías perspectivas demográficas, se produce en nuestro

país un hecho verdaderamente preocupante: la baja participación en

el mercado laboral de los españoles de más de 55 años.

El Gráfico 3 ilustra como la tasa de actividad masculina para los tra-

mos de edad superior a los 55 años ha sufrido un notable descenso en

los últimos 30 años, en los que ha perdido 20 puntos. Por su parte, la

19
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Gráfico 3 
Tasas de actividad

Fuente: INE.
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tasa de actividad entre las mujeres con esas edades se ha mantenido

en niveles muy bajos, incluso a pesar del sustancial incremento de la

participación de la mujer en el mercado de trabajo. 

El problema aqueja a otras economías, pero se muestra con mayor

intensidad en nuestro país (Cuadro 1). Una de las razones principa-

les radica en el elevado porcentaje de trabajadores que aún se jubi-

lan de manera anticipada a la edad legal (Cuadro 2). 

En un contexto de esperanza de vida creciente, una jubilación tem-

prana (sea por producirse antes de la edad legal o por hacerlo a los

65 años pero en plenitud de facultades), agudiza los problemas eco-

nómicos derivados del envejecimiento poblacional, pues acrecienta

la escasez de mano de obra, eleva las tasas de dependencia e incre-

menta la presión financiera sobre el sistema de pensiones. 

Pero no sólo eso. Entre los costes que provoca esta situación está

la pérdida de unos intangibles absolutamente vitales para las empre-

sas: el talento y la experiencia, dos activos que la negativa evolución

demográfica hará más escasos y valiosos.

La experiencia, el más valioso de los intangibles
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Cuadro 1 
Tasas de actividad (2005)

EU-27 32,0 4,3 
EU-25 32,0 3,9 
EU-15 32,0 3,8 
Euro área 30,3 3,3 
España 28,4 2,0 

Trabajadores de 50 años y más Trabajadores de 65 años y más 

Fuente: Eurostat.
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La posesión de los recursos intangibles en la empresa representa

una importante fuente de ventaja competitiva sostenible. Según Bar-

ney (1991), un intangible ofrece el potencial para generar ventajas

competitivas si cumple cuatro requisitos: 1) ser valioso, en tanto per-

mita explotar oportunidades y enfrentarse a las amenazas del entor-

no; 2) ser escaso entre los competidores actuales y potenciales; 3) ser

difícil de imitar o copiar por dichos competidores, y 4) carecer de sus-

titutos directos que puedan aportar el mismo valor. Una tecnología

superior, una mayor capacidad de innovación, las capacidades direc-

tivas y de gestión, el espíritu emprendedor, el capital humano, los cono-

cimientos no codificables, la cultura de la organización o el capital

social interno y externo, son todos ellos recursos intangibles que, de

un modo u otro, remiten a la experiencia de quienes forman la orga-

nización. De hecho, puede decirse que esa experiencia satisface las

cuatro condiciones anteriores. 

Las consideraciones previas son de capital importancia para la eco-

nomía española ya que, en última instancia, un país es competitivo en

la medida en que lo son sus empresas, pues son éstas las que crean pros-

peridad cuando son capaces de producir bienes y servicios valiosos a

través de métodos eficientes (Porter, 2003). La merma de competitivi-

dad que venimos sufriendo exige de medidas imaginativas que, entre

otras muchas cosas, permitan a las empresas el mejor aprovechamiento

de la experiencia que acumulan sus empleados más veteranos, máxi-

me ante las dificultades que planteará el envejecimiento de la pobla-

ción. La experiencia y las competencias directivas ocupan necesaria-

mente un lugar destacado en cualquier análisis de esta cuestión.

La experiencia, el más valioso de los intangibles
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¿Por qué algunos individuos muestran tanta capacidad a la hora

de dirigir empresas? ¿Tienen estas personas características en común?

¿Por qué estos individuos son, en términos relativos, tan escasos, tan

difíciles de encontrar? ¿La capacidad para la dirección de empresas

es innata? Si no es así, ¿cómo y cuándo se adquiere? 

Las organizaciones se plantean estas preguntas constantemente

ya que están sujetas a la necesidad de contar con individuos de talen-

to en tareas de dirección: encontrar buenos directivos, bien sea «com-

prando» este talento, bien sea «cultivándolo», es un reto que las

empresas, al margen del sector en el que se encuentren y la actividad

concreta a la que se dediquen, deben afrontar de modo prioritario. 

La literatura académica especializada en carreras directivas ofrece

diversos enfoques con relación a la selección y desarrollo de talento

directivo. Dedicaremos aquí un espacio a comentar estas alternati-

vas, pero analizaremos con detenimiento la perspectiva sobre talen-

to directivo que sostiene que los directivos desarrollan las habilida-

des que les son vitales para la dirección de empresas. 

Esta perspectiva se fundamenta en la premisa de que el talento direc-

tivo se manifiesta a través de las habilidades, conocimientos y valores

23
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que los directivos desarrollan a partir de una serie de experiencias pro-

fesionales de alto contenido pedagógico. 

Ahora bien, la pregunta que naturalmente cabe hacerse es: ¿qué

experiencias son importantes y qué tipo de lecciones se derivan de

éstas? Y por otro lado, ¿qué elementos tienen en común estas expe-

riencias? Dicho de otro modo, ¿qué hace que estas experiencias ten-

gan ese poder didáctico?

1. Diferentes perspectivas sobre desarrollo directivo

En su mayor parte, la literatura sobre carreras directivas ha trata-

do de investigar el origen y la forma en que se encuentra y obtiene

el talento para dirigir con éxito organizaciones. La razón de tanto inte-

rés es fácilmente comprensible: el talento para dirigir empresas es un

bien escaso y valioso. Para tratar de paliar esta escasez, la literatura

especializada ha ofrecido tradicionalmente tres soluciones distintas

con relación al desarrollo de talento directivo.

Una primera respuesta al problema afirma que los directivos des-

tinados a ejercer en su día el liderazgo en las empresas nacen, no se

hacen. No es extraño, por tanto, encontrar en las culturas empresa-

riales que se inclinan por estas ideas un énfasis en la selección. El obje-

tivo es dar con aquellas personas destinadas al liderazgo empresarial

gracias al conjunto de habilidades y a la inteligencia que poseen por

«naturaleza». Si son jóvenes, se les contratará y, después, se procura-

rá evitar que se marchen, cuidándoles a fin de pulir y potenciar las

cualidades que ya poseen. Si son directivos maduros, «ya hechos», se
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les contratará en la medida en que hagan falta para cubrir puestos

que hayan quedado vacantes debido a abandonos, renuncias o des-

pidos. Dadas las anteriores consideraciones, estas empresas se carac-

terizan por un continuo otear del horizonte empresarial, siempre bus-

cando, tratando de descubrir en algún lugar el talento directivo que

necesitan.

Una segunda respuesta destaca que los altos directivos son pro-

ducto de programas de educación formal5. La hipótesis implícita es

la siguiente: mejores programas, en mejores centros o universida-

des, producen mejores directivos. Por ello, en empresas con una cul-

tura que se identifica con esta perspectiva, el presupuesto dedicado

a programas formales de educación para directivos suele ser abul-

tado. Son empresas que buscan jóvenes titulados por universidades

o escuelas de postgrado que cuenten con un alto prestigio. Poste-

riormente, los directivos que destaquen, los llamados «con poten-

cial», reciben facilidades para continuar su educación a lo largo de

su vida profesional.

Por último, encontramos una tercera perspectiva que afirma que

los altos directivos ni nacen, ni se hacen, sino que se desarrollan. El

talento directivo en su máxima expresión es resultado de la clase de

experiencias que los directivos recogen a lo largo de su vida profesional.

Haciendo de la necesidad virtud: Cómo aprovechar la experiencia directiva
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Por ello, empresas que creen en esta vía como forma de desarrollo direc-

tivo, asignan tareas concretas a directivos a los que suponen poten-

cial. La lógica implícita es la siguiente: las tareas asignadas producen

lecciones que permitirán al directivo el desarrollo de las habilidades

que son la fuente del liderazgo efectivo, es decir, las habilidades que

le convertirán en un directivo con éxito. 

Algunas empresas en la búsqueda de talento directivo enfrentan

este reto «criando» a sus máximos dirigentes. Lo hacen seleccionan-

do entre sus jóvenes directivos a quienes aparenten mayor potencial.

Posteriormente estas personas son «desarrolladas» de alguna mane-

ra. Al final de este proceso, unos pocos llegarán a ocupar los cargos

de máxima responsabilidad en sus empresas respectivas. Otras firmas

salen al mercado tratando de encontrar y comprar este talento. Algu-

nas más, hacen las dos cosas a la vez. 

Es evidente que las tres metodologías sobre desarrollo directivo

no son mutuamente excluyentes. Los programas de formación que

las distintas empresas ponen en práctica así lo demuestran. Por otro

lado, como resulta evidente también, los procedimientos de selección

y desarrollo directivo deben estar orientados no solamente por la nece-

sidad de talento que las empresas tienen, sino también por criterios

de eficacia y eficiencia. 

Kotter (1988), por ejemplo, después de estudiar los programas de

desarrollo directivo de quince empresas con gran reputación por las

prácticas que aplican en el tratamiento de sus recursos humanos, obser-

vó que aun cuando los programas de entrenamiento formal eran
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importantes, en ninguna de estas empresas parecían ser el ingre-

diente principal6. 

2. Importancia de las experiencias profesionales
para los directivos

En la mayor parte de las empresas americanas y europeas, el

acento, por cuanto a desarrollo directivo se refiere, se ha puesto en

programas de educación formal. Sin embargo, distintos investiga-

dores, entre ellos Kotter (1988), subrayan, con evidencia basada en

Haciendo de la necesidad virtud: Cómo aprovechar la experiencia directiva
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los procesos de selección y desarrollo suelen dividirse en tres etapas. En una primera

etapa, un grupo de jóvenes directivos es escogido de entre sus compañeros ya que se

les supone potencial. Este grupo puede incluir candidatos graduados de instituciones

educativas de elite, y/o candidatos que se han movido con éxito en sus primeras expe-

riencias profesionales. En una segunda etapa, a lo largo de un periodo de desarrollo

que puede durar de 10 a 15 años, estos candidatos son formados por la empresa. Por

último, en la tercera etapa, unos pocos son seleccionados para los puestos más eleva-

dos dentro de la jerarquía de la empresa. Los métodos más usuales empleados para iden-

tificar y seleccionar directivos con potencial por parte de las grandes empresas fueron,

por orden de mayor a menor importancia, recomendaciones por parte de superiores,

informes de desempeño, perfil de competencias y formación académica. Los métodos

más empleados en la segunda etapa, la de desarrollo, fueron tareas multifuncionales,

proyectos, y cursos in-company. En opinión de estos autores, sólo los candidatos que

muestran competencia y fidelidad a la empresa, tienen posibilidades de completar esta

segunda etapa. De esta manera, se convierten en «recursos de la corporación». Algu-

nos candidatos abandonan esta segunda etapa de formación, ya sea por no estar inte-

resados en pagar el «precio» que conlleva el mantenerse en la lista (generalmente lo

que hoy se conoce como problemas de conciliación), o bien, por no mostrar las carac-

terísticas que se esperan de ellos. Como puede observarse en estos programas, las tres

perspectivas que aquí hemos expuesto —énfasis en selección, desarrollo a través de cur-

sos formales y desarrollo sobre la base de las experiencias en el trabajo— se mezclan y

solapan.



las afirmaciones de los propios directivos, la importancia de ciertas

experiencias profesionales como origen del desarrollo profesional.

Carnevale y Goldstein (1990), por ejemplo, afirmaron que en el

periodo que va de 1929 a 1982, «sólo» el 26% del incremento de pro-

ductividad en la industria de los Estados Unidos se debió a la prepa-

ración previa que los trabajadores aportaron al trabajo. El 55% de ese

incremento debe atribuirse —según los autores— al aprendizaje obte-

nido en el desempeño de las labores profesionales. Autores como Robin-

son y Wick (1992) señalaron que alrededor del 75% del desarrollo direc-

tivo es consecuencia de las experiencias profesionales, mientras que

menos del 10% se debe a educación formal. Es decir, la experiencia

cuenta, y aparentemente mucho.

La idea de que las experiencias profesionales contribuyen al des-

arrollo directivo tiene sus raíces principalmente en dos campos: el apren-

dizaje experiencial y la teoría de aprendizaje para adultos. El papel que

la experiencia desempeña en la forma en que los adultos aprenden

fue enfatizado ya desde principios del siglo XX en la literatura espe-

cializada en educación (Dewey, 1938; James, 1931; Whitehead, 1929).

Pero es en la segunda mitad de ese siglo cuando se admite el signifi-

cado de la experiencia como factor primordial para entender el modo

en que los adultos asimilan e incorporan enseñanzas. Los adultos apren-

den experimentando y ésta es la manera natural en la que lo hacen.

La experiencia es, por tanto, un elemento primordial en la forma de

entender el aprendizaje en gente mayor. Lo anterior hace que la expe-

riencia sea el factor común de numerosos escritos e investigaciones

en este campo: todos ellos, en su conjunto, constituyen la base sobre
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la que se asienta la moderna teoría del aprendizaje en adultos (Cross,

1981; Knowles 1984; Tough, 1971, 1982)7.

Fue a principios de los años setenta cuando estas ideas se trasla-

daron a la literatura sobre desarrollo directivo, que empezó a desta-

car la importancia que para el directivo tienen algunos eventos de la

vida profesional y las enseñanzas que los mismos reportan. Copeman

(1971), uno de los primeros investigadores de la materia, entrevistó

a 109 directores generales preguntando por aquellos eventos que

hubiesen contribuido al desarrollo de sus habilidades. La mayor parte

destacó experiencias relacionadas con sus labores profesionales.

Bray, Campbell y Grant (1974) señalaron la relación entre ciertas

experiencias profesionales y el desarrollo directivo. Entre otros resul-

tados, en este estudio se observó la práctica que muchas empresas siguen

de ofrecer ciertas oportunidades profesionales a aquellos de entre sus

Haciendo de la necesidad virtud: Cómo aprovechar la experiencia directiva
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7 La experiencia es de hecho importante no sólo en adultos. En un estudio dirigido por

Karl Kim y sus colegas de la Universidad de Cornell en Nueva York, publicado en Nature

(1997. Vol. 388. 171) se comprobó que el área de Broca, zona del cerebro relacionada con

funciones lingüísticas básicas, presentaba diferencias en adultos bilingües que aprendie-

ron dos idiomas cuando eran niños respecto a aquellos que aprendieron una segunda len-

gua siendo ya adultos. Según las observaciones de Kim y su equipo de investigadores, las

personas que aprendieron dos idiomas durante su infancia poseen una sola región cere-

bral que se encarga de almacenar e interpretar ambas lenguas. Sin embargo, en el caso de

las personas que aprendieron un segundo idioma cuando ya eran adultos, existen dos áreas

cerebrales distintas que se ocupan de almacenar e interpretar cada una de estas lenguas.

Según Kim, la facilidad mostrada por los niños para aprender idiomas puede deberse a

que en su caso, una sola región cerebral es capaz de ocuparse de dos idiomas en términos

de interpretación. Este tipo de conclusiones refuerzan la noción de que el cerebro huma-

no es un órgano moldeable cuya organización es variable, dependiendo del aprendizaje

y de las experiencias de cada individuo. 



jóvenes directivos que más prometen. Un estudio longitudinal (Bray

y Howard, 1983) continuación del anterior, confirmó la importan-

cia para el desarrollo directivo de ciertas experiencias8.

El interés por las experiencias profesionales como fuente de desa-

rrollo directivo continuó a lo largo de los años ochenta. Wolf (1983)

investigó la relación entre el desarrollo profesional en el Sector Públi-

co y la experiencia profesional. Davies y Easterby-Simith (1984) estu-

diaron la vida profesional de seis altos directivos británicos buscan-

do los eventos que fueron clave. Confirmaron que los directivos

atribuían su desarrollo profesional a una serie de eventos críticos

para ellos. Muchos de estos eventos estaban relacionados con cam-

bios en el trabajo, cambios que obligaban a la persona a enfrentarse

a situaciones que para ella eran novedosas. Por cambios, Davies y Eas-

terby-Smith entendían acontecimientos tales como ascensos, movi-

mientos laterales dentro de la empresa, despidos, fracasos, etc. Hay

que notar que ni Wolf, ni Davies y Easterby-Simth trataron de rela-

cionar sus conclusiones con algún tipo de media que tuviese que ver

con la efectividad en el trabajo directivo.

Kelleher, Finestone y Lowy (1986) determinaron las peculiarida-

des de los directivos que manifestaban una gran facilidad para apren-
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tarse a una serie de experiencias al principio de sus carreras profesionales.



der. De acuerdo con la percepción de sus propios colegas, esos pro-

fesionales se distinguían por la capacidad de extraer consecuencias

de las experiencias profesionales a las que se habían enfrentado, de

manera que esas experiencias, en forma de lecciones, habían sido incor-

poradas a su estilo directivo. La muestra para el estudio se formó con

cuarenta y tres directivos inscritos en un programa de formación. Una

serie de entrevistas, observaciones y charlas informales aportó la

siguiente conclusión: los directivos identificados como muy hábiles

por su capacidad de aprendizaje, confirmaron la importancia y la rique-

za que habían supuesto sus experiencias como fuente de aprendiza-

je. Como dato interesante, estos mismos directivos fueron identifi-

cados como gente que presentaba un perfil más orientado a las

relaciones inter-personales como parte de su «estilo».

Akin (1987) manifestó que la investigación sobre desarrollo direc-

tivo debía ir más allá de la simple identificación de eventos críticos

en la vida de directivos profesionales, y fue de los primeros que trató

de establecer el tipo de conocimientos, habilidades o actitudes que

contribuyen a la efectividad en el trabajo directivo, investigando, ade-

más, la forma en que se aprenden. Sus estudios revelaron una serie

de experiencias (learning experiences) asociadas a lecciones específicas.

Entre otras, Akin identificó: relaciones de tutelaje (mentoring), es

decir, las relaciones mediante las cuales algunas personas actuaron

como guías para directivos, sobre todo, en las etapas en las que estos

se iniciaron en el trabajo; experiencias en las que hubo que aprender

una determinada función o puesto; experiencias en las cuales el direc-

tivo alcanzó metas predeterminadas; experiencias que produjeron una

sensación de legitimación, etc. La diferencia fundamental, como
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podemos apreciar, consiste en que por primera vez en el caso de

directivos, un investigador se concentró en la forma de aprender

más que en lo meramente aprendido. 

Finalmente, Moulton y Fickel (1993) coincidieron en señalar la

importancia de las experiencias profesionales en la vida directiva. Aña-

dieron la idea de que las experiencias, para ser válidas desde el punto

de vista del aprendizaje, deben contener un factor en común: el sen-

tido de reto en un contexto organizativo caracterizado por el dina-

mismo.

3. Experiencias profesionales y elementos de desarrollo

Como puede verse, ha hecho falta un esfuerzo enorme y una

ingente labor de investigación para que la idea según la cual los

directivos desarrollan habilidades fundamentales a partir de las expe-

riencias habidas a lo largo de su vida profesional, pueda dejar de ser

extraña en el mundo de la empresa. El conjunto de estudios citados

con anterioridad tiene en común varios puntos que deben destacar-

se. En primer lugar, los investigadores, recabaron información de

muestras que contenían un número apreciable de directivos. En

segundo lugar, se pidió a los directivos que hurgasen en sus recuer-

dos a fin de identificar el origen de su desarrollo profesional. En ter-

cer lugar, los estudios encontraron que la mayor parte de los directi-

vos entrevistados señalaba una serie de experiencias profesionales como

fundamentales para su desarrollo. Los programas formales de educación

así como las experiencias personales fuera del trabajo figuraron en

un lugar muy secundario. Finalmente, los directivos proporcionaron
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los datos para que mediante un análisis estadístico riguroso se iden-

tificasen habilidades desarrolladas a partir de las experiencias. 

Ahora bien, aun cuando las experiencias profesionales han sido

identificadas por multitud de directivos como fundamentales en su

desarrollo profesional, ciertamente no todas las experiencias que una

persona atesora a lo largo de su vida son igualmente importantes ni

tienen la misma trascendencia. Esto conduce a la conclusión, por otro

lado evidente, de que algunas experiencias son más importantes que

otras. Dicho de forma más clara: algunas experiencias contienen una

serie de elementos que potencian el desarrollo directivo. Conocer la

razón por la cual algunas experiencias son más didácticas que otras

puede ser la clave que permita a los responsables de recursos huma-

nos inducir el desarrollo directivo vía experiencias en el trabajo de

una manera deliberada.

Tres clases de estudios han ayudado a definir cuáles son las carac-

terísticas que hacen que algunas experiencias profesionales ofrezcan

mayores posibilidades de desarrollo: 

— Investigación en la que los directivos describen las experiencias más

didácticas en sus carreras, como los llevados a cabo por Davies y

Esterby-Smith (1984), Favorite (1994), Isabella y Forbes (1994),Lind-

sey, Homes y McCall (1987), Little (1991), McCall et al. (1988) Perry

(1994) Reuber y Fischer (1993, 1994), Valerio (1990) y Wick (1989). 

— Estudios en los cuales los directivos han valorado las oportunidades

para aprender de sus trabajos respectivos. Estas valoraciones fueron

usadas posteriormente para hallar medidas de correlación con la
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capacidad de aprendizaje. Se pueden destacar los llevados a cabo

por Kelleher, Finestone y Lowy (1986), McCauley, Ohlott y Ruder-

man (1989) y McCauley et al. (1994).

— Observaciones sobre la forma en la que los distintos cambios

(transiciones) a nuevas tareas afectan a los directivos personalmente

y en su desarrollo. Algunos de los más relevantes son Beck (1988),

Brett (1982) y Nicholson y West (1988).

En su conjunto, todo este esfuerzo de investigación ha servido para

perfilar cuatro grandes tipos de experiencias con características comu-

nes que les confieren el carácter de inductores del desarrollo directi-

vo. Los directivos, al describir las experiencias que para ellos fueron

críticas a la hora de aprender su oficio, usaron términos tales como

retador (challenging) o exigente (streching). Esas cuatro categorías son

las siguientes: 

— Experiencias que suponen cambios en funciones o responsabilidades.

Numerosos directivos se enfrentan a lo largo de su vida profesio-

nal a distintos puestos de trabajo. Ello obliga a los directivos a enfren-

tarse a tareas con las cuales no se encuentran familiarizados. El tener

que enfrentarse a una tarea que en principio se desconoce puede

suceder como consecuencia de un movimiento lateral, ascenso den-

tro de la jerarquía de la empresa, nuevas responsabilidades den-

tro del mismo puesto del trabajo, una reorganización o bien debi-

do a cambios en el entorno de la empresa, etc. Son situaciones como

la promoción a una nueva función, un cambio de empresa o de

localidad donde se trabaja; también la aparición de nuevas regu-

laciones gubernamentales, la entrada de nuevos competidores o
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de nuevos productos, etc. Entre los autores que suscriben esta pos-

tura podemos citar a Beck (1988), Brett (1982), Davies y Esterby-

Smith (1984), Hill (1992), Isabella y Forbes (1993), Little (1991),

McCall et al. (1988), McCauley et al. (1989, 1994), Morrison et al.

(1987), Nicholson y West (1988), Perry (1994), Ruderamn et al.

(1990), Valerio (1990) y Wick (1989). Es importante hacer notar

que la característica común a las experiencias de este tipo es que

provocan una alteración fundamental de la rutina laboral, lo que

se traduce en la necesidad de mostrar nuevas habilidades, una forma

de actuar distinta y, en algunos casos, un cuestionamiento de los

modos de hacer y de ser del directivo en su trabajo. De hecho, Davies

y Esterby-Smith (1984), McCauley et al. (1989) y Nicholson y

West (1988) y Brett (1992), han señalado que muchos directivos

no perciben algunas experiencias como oportunidades para apren-

der porque en éstas, los cambios son mínimos y por ello pasan des-

apercibidos. 

— Experiencias en forma de tareas o proyectos especiales. Los directivos

se ven involucrados en procesos que generan cambios en las empre-

sas, bien sea porque hay que corregir problemas en las firmas en

las que trabajan, o bien porque colaboran en iniciativas que pre-

tenden crear «algo de la nada» como, por ejemplo, nuevas líneas

de productos, nuevos departamentos, nuevas subsidiarias, etc. Este

tipo de experiencias suponen, en general, trabajar en equipo con

otras personas de la empresa. Y esta colaboración puede traducir-

se en la necesidad de conducir subordinados, intentar influir en las

decisiones de los jefes, colaborar o competir con sus iguales en la

empresa, negociar, y/o persuadir, etc. La incertidumbre que acom-

pañan a estas incitativas es de nuevo la característica común a este
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tipo de experiencias. Los directivos consultados señalan que las opor-

tunidades para aprender se verán incrementadas en la medida en

que la incertidumbre y la complejidad a la que hay que enfrentar-

se sean mayores. Algunos de los investigadores que suscriben este

argumento son Davies y Esterby-Smith (1984), Favorite (1994),

Hill (1992), Kelleher et al. (1986), Little (1991), McCall et al. (1988),

McCauley et al. (1989, 1994), Morrison et al. (1987), Perry (1994),

Ruderamn et al. (1990), Valerio (1990) y Zemke (1985).

— Experiencias que suponen el ascenso a puestos de alta dirección y/o de

gran «visibilidad.» Cuando un directivo se ve obligado a enfren-

tarse a tareas que suponen el control de departamentos enteros,

o bien la dirección de un área corporativa, o la reestructuración

de una unidad de negocio o de una empresa completa, se enfren-

ta a una tarea que supone asumir la responsabilidad de los resul-

tados que se obtengan, sean ganancias o pérdidas. Este tipo de expe-

riencias suponen para un directivo tomar decisiones que tendrán

un profundo impacto en la organización. Lo normal por ello es

contar con un grado elevado de libertad y discrecionalidad en la

toma de decisiones. Estos hombres tienen control sobre presu-

puestos, deciden en muchos casos la contratación o el despido de

personal, fijan la estrategia a seguir, etc. El directivo asume un papel

por el cual tiene la prerrogativa de «colgarse las medallas» o bien,

responder por las derrotas. Por tanto, el acceso a este tipo de expe-

riencias tienen un alto contenido didáctico por lo menos por tres

razones. En primer lugar, los directivos tienen la oportunidad de

enfrentarse a la complejidad de una organización. Al tomar deci-

siones tienen que tener en cuenta el delicado balance que tiene

que prevalecer a fin de que el sistema se mantenga en equilibrio.
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Sus decisiones, por tanto, tienen que responder a un delicado

juego de intercambios, compraventa de favores y prioridades que

en muchas ocasiones se enfrentan desde perspectivas contra-

puestas. Esto supone el reconocimiento de la complejidad de todo

sistema humano de trabajo, que se traduce en una amplitud de

miras, de perspectivas, algo precioso para todo alto directivo con

aspiraciones de llegar a lo más alto dentro de la jerarquía empre-

sarial. En segundo lugar, este tipo de experiencias otorgan a un

directivo la sensación de que sus decisiones tienen influencia,

impacto, en la vida de la organización. Ello mueve a los directi-

vos que tienen estas experiencias a sopesar y analizar las posibles

consecuencias de toda decisión y acción. Sólo este tipo de expe-

riencias otorgan conciencia a un directivo del poder que tiene en

sus manos. Finalmente, los directivos que tienen la oportunidad

de vivir una experiencia así tienen la libertad de experimentar y

poner a funcionar sus propias ideas. Esta libertad permite ejercer

la creatividad sin estar constreñidos por la supeditación a un

mando. Es aquí donde todo el potencial de un directivo se puede

manifestar. Ello constituye una oportunidad única para conocer

el techo de las propias capacidades y el propio talento. Entre los

investigadores que han señalado la importancia de este tipo de expe-

riencias, podemos citar a Basseches (1984), Davies y Esterby-Smith

(1984), Isabella y Forbes (1993), Kelleher et al. (1986), McCall et

al. (1988), McCauley et al. (1989, 1994), Morrison et al. (1987),

Ruderamn et al. (1990), Reuber y Fisher (1993) y Wick (1989).

— Errores y fracasos. Las experiencias que llamaremos negativas son

también señaladas por directivos como fuente de aprendizaje y

son, en general, experiencias tales como pérdidas financieras,
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quiebras, fracasos en el lanzamiento de nuevos productos, pro-

blemas en las relaciones del trabajo, descensos, ascensos no con-

seguidos, problemas personales, agotamiento debido al exceso de

trabajo, etc. Ciertamente, la contribución al propio desarrollo

profesional de este tipo de experiencias, generalmente muy trau-

máticas, se comprende en la mayor parte de los casos, después de

un periodo de tiempo que puede ser largo en algunos casos. La

reflexión desde la perspectiva que dan los años, y, por tanto, la

comprensión del gran valor a la hora del crecimiento profesional

no se alcanza con facilidad. Las experiencias negativas promue-

ven el aprendizaje cuando, por ejemplo, motivan a un directivo

a tomar acciones encaminadas a acabar con la fuente de los pro-

blemas y por tanto terminar con la sensación de angustia que pro-

vocan (por ejemplo, tratar de mejorar una relación deteriorada, o

bien cambiar el estilo de mando o liderazgo que se está ejercien-

do, etc.) o bien, porque son una especie de punto de inflexión que

mueve al directivo a buscar la razón de sus fracasos. Esto último

puede claramente llevar a un directivo al cambio y la propia supe-

ración. Entre los autores que han citado este tipo de experiencias

como fuente de desarrollo encontramos a Kelleher et al. (1986),

Little (1991), McCall et al. (1988), Morrison et al. (1987), Reuber

y Fisher (1993), Rudemran et al. (1990) y Valerio (1990).

4. Desarrollo directivo basado en experiencias profesionales

La relación entre las habilidades directivas desarrolladas y ciertas

clases de experiencias profesionales parece que no es casual (Favorite,

1994; Little, 1991; McCall et al., 1988; McCauley, Eastman y Ohlott,

Desarrollo de competencias directivas

38



1995; Reuber y Fisher, 1994; Ruderman et al., 1990; Valerio 1990; Van

Velsor y Hughes, 1990). Se podría entender esta conexión con cierta

facilidad si pensamos en el viejo adagio: «se aprende aquello que se

practica». Según los elementos de desarrollo que contenga, una expe-

riencia profesional está conectada estrechamente con el desarrollo de

ciertas habilidades. De hecho, algunas habilidades como la confian-

za, la perseverancia o la capacidad para motivar a subordinados, pue-

den obtenerse a través de una variedad de experiencias, lo cual hace

que, dentro de las experiencias que son válidas para el directivo en su

aprendizaje, algunas sean más valiosas que otras dada la multiplicidad

de habilidades que permiten desarrollar (Lindsey, Homes y McCall, 1987).

Podemos observar que prácticamente todos los trabajos de inves-

tigación que hemos citado —a excepción del de Atkin—, han inten-

tado aislar, en directivos con éxito, aquellas experiencias considera-

das por éstos como más valiosas. Cabe señalar, por tanto, que estos

trabajos se han concentrado en la búsqueda de eventos críticos, sin

intentar en ningún momento indagar en la razón por la cual algu-

nas experiencias eran más importantes que otras en razón de su

potencial para ayudar al desarrollo de habilidades directivas. En nin-

guno de los trabajos citados se procuró asociar, de manera ordenada,

las distintas experiencias con las lecciones derivadas a partir de éstas

(McCauley, 1986). Es interesante, por otro lado, señalar que todos estos

estudios se han caracterizado más por el interés en investigar cómo

son los directivos de éxito, que por averiguar cómo llegaron a serlo.

En la segunda mitad de la década de los ochenta, el Center for Effec-

tive Leadership realizó una serie de estudios sobre desarrollo directivo
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cuyo propósito principal fue determinar la forma en que los direc-

tivos aprenden, cambian y se desarrollan a lo largo de su vida pro-

fesional. El equipo formado por Lindsey, Homes y McCall entrevis-

tó a 86 directivos de tres de las mayores corporaciones de los Estados

Unidos. El estudio intentó rastrear el progreso de estos directivos,

todos ellos considerados de alto potencial por sus empresas. White

y Lombardo se sumaron al proyecto posteriormente. Entre todos,

se propusieron encontrar aquellos eventos que para este grupo de

directivos tuvieron una incidencia excepcional y las implicaciones

para su desarrollo profesional. La metodología se basó en entrevis-

tas en profundidad, así como en entrevistas adicionales con cole-

gas de trabajo, otros directivos y algunas otras personas vinculadas

de una u otra manera a las empresas. Las entrevistas fueron hechas

con la intención de preguntar por aquellos eventos de carácter crí-

tico para los directivos y por las lecciones que se derivaron de los

mismos. 

McCall, Lombardo y Morrison (1988) aumentaron el alcance de

la investigación inicial. Con el mismo diseño empleado en las entre-

vistas en profundidad, prepararon un cuestionario con preguntas

abiertas que fue enviado a 300 directivos de tres empresas adiciona-

les. Alrededor de un centenar de los directivos de estas empresas eran

considerados de alto potencial. En el intento de relacionar el desarrollo

directivo, desde un punto de vista causal, con eventos críticos y lec-

ciones aprendidas a partir de los mismos, también entrevistaron a más

de 400 directivos de unas 30 empresas de la lista de las 500 de Fortu-

ne. Mediante un análisis de contenido, se elaboraron 616 descripciones

de eventos críticos y 1.547 descripciones de lecciones aprendidas
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como consecuencia de estos eventos. Los datos obtenidos han sido

analizados en forma independiente por al menos tres equipos de

investigadores, (Lindsey et al., 1987; McCall et al., 1988; y Van Vel-

sor y Hughes, 1990). Como conclusiones comunes a los tres equipos,

los investigadores identificaron 13 categorías de eventos críticos y 12

grupos de lecciones aprendidas a partir de las experiencias.

Sólo dos mujeres formaron parte de la muestra original de direc-

tivos de alto potencial. En un intento por corregir lo anterior, Morri-

son, White y Van Velsor (1987) llevaron a cabo una investigación adi-

cional hecha a partir de una muestra de 76 mujeres de 25 grandes

corporaciones. En este estudio, la información se obtuvo también a

partir de entrevistas personales. En el análisis posterior, se contras-

taron los eventos críticos y las lecciones obtenidas por las mujeres y

las de sus colegas varones. Aunque encontraron algunas diferencias,

los eventos críticos y las lecciones derivadas de ellos fueron muy pare-

cidas para ambos sexos.

A partir de 1988, año en que todas estas conclusiones fueron

publicadas y partiendo de la misma perspectiva, esto es, de la idea de

que el desarrollo directivo está asociado a diferentes eventos críticos

en la vida profesional, una serie de investigadores han intentado

contrastar estos resultados. Little (1991) investigó el desarrollo direc-

tivo dentro del sector público. Para ello se sirvió de una muestra com-

puesta por 78 mujeres, todas ellas miembros del Gobierno Federal de

los Estados Unidos. A partir del análisis de estos datos, Little identi-

ficó y clasificó una serie de eventos que fueron críticos en el desarrollo

profesional de esas mujeres. 
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Emerich (1991), en un contexto organizativo muy parecido, inves-

tigó la vida profesional de 46 directivos (tanto varones como mujeres)

seleccionados de entre diversas agencias gubernamentales de los Esta-

dos Unidos. De nuevo, estos directivos señalaron una serie de eventos

como esenciales en su desarrollo profesional debido a las enseñanzas

que les reportaron. Estas experiencias, en opinión de los profesionales

entrevistados, fueron fundamentales, y aun cuando las enseñanzas

que obtuvieron, fueron complementadas con otras vías de aprendiza-

je, ciertas experiencias profesionales fueron señaladas como insustituibles. 

Las conclusiones recogidas en las investigaciones llevadas a cabo

por Emerich y Litlle reflejaron ciertas diferencias con respecto a las expe-

riencias y lecciones comúnmente encontradas en los directivos estu-

diados por la gente del Center for Effective Leadership. Los empleados

de agencias gubernamentales que componían la muestra de Emerich,

por ejemplo, enfatizaron el valor didáctico de ciertas experiencias en

el extranjero. En estas, los empleados gubernamentales se vieron obli-

gados a enfrentarse a tareas para las cuales no tenían un conocimiento

previo y, además, en una cultura que les era extraña. 

Valerio (1991) contrastó también los estudios del CEL. Para ello,

empleó como muestra un grupo de directivos de una sola empresa.

En el momento de su investigación, Valerio era empleado de la com-

pañía de teléfonos de Nueva York (New York Telephone) y tenía entre

sus objetivos profesionales la intención de rediseñar el programa de

desarrollo directivo de la empresa9.

Desarrollo de competencias directivas

42

9 A partir del estudio de Valerio, la compañía de teléfonos de Nueva York incluyó dentro

de los planes de formación para sus directivos, programas que permitían, por ejemplo,



En 1991, Brian y Coine entrevistaron a 14 directivos involucra-

dos en programas de control de calidad dentro de sus empresas.

Todos ellos fueron considerados por sus propios compañeros como

gente muy eficiente en el desempeño de sus labores. En este caso, los

investigadores pidieron a los responsables de calidad que señalasen

aquellas etapas de su vida profesional críticas para el desarrollo de habi-

lidades relacionadas con los programas de calidad a cuyo cargo se

encontraban. Lo interesante en este caso fue que los directivos entre-

vistados señalaron también las etapas en las que, por así decirlo, no

pasó nada. Brian y Coine buscaron más contrastar las razones que mar-

caron una y otra etapa que las lecciones particulares aprendidas.

En un contexto profesional muy similar, Lewis (1993) y Favorite

(1994) investigaron las experiencias personales de personas encargadas

de programas de calidad total (TQM). Lewis lo hizo en una empresa

perteneciente al sector de alta tecnología y encuadrada entre las 500

de Fortune. El investigador se interesó por aquellas experiencias que

sirvieron para que estos directivos se viesen motivados a compro-

meterse de forma más estrecha con el programa de calidad total. Lewis

(1993) envió un cuestionario a 112 directivos además de entrevistar

en profundidad a ocho de ellos. Al margen de identificar experien-

cias muy similares a las de la gente del Center for Effective Leadership,
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señaló dentro de sus conclusiones la idea de que los directivos inter-

medios pueden facilitar o torpedear en buena medida los esfuerzos hacia

la calidad en una empresa. Favorite (1994) buscó las experiencias pro-

fesionales que en mayor grado contribuyeron al éxito de directivos que

hubiesen tenido a su cargo programas de control de calidad en empre-

sas. La metodología empleada se basó en entrevistas a 10 directivos

de empresas ganadoras del «Malcolm Baldridge National Quality Award».

Favorite identificó 5 categorías de eventos críticos y 7 lecciones espe-

cíficas obtenidas a partir de estas experiencias. El conjunto de even-

tos y lecciones son similares al conjunto de las investigaciones reali-

zadas con anterioridad. Destaca sin embargo una habilidad en particular

no citada con anterioridad: la de benchmarking.

Perry (1994), empleando la misma metodología usada por McCall,

Lombardo y Morrison (1988), encontró 9 experiencias que resulta-

ron críticas y 20 habilidades desarrolladas a partir de las mismas, por

6 directores de institutos educativos del Estado de Virginia. La mayor

parte de los eventos y lecciones se solapan con las categorías de even-

tos y lecciones dadas a conocer desde el CEL. Hay algunas lecciones

específicas que nuevamente, como en el caso de los directivos res-

ponsables de programas de calidad, están influidas por el contexto

profesional de los directores. Por ejemplo, entre las experiencias crí-

ticas, los directores de instituciones educativas citaron la relación con

los padres de los estudiantes. Es interesante hacer notar que en el caso

de los directivos entrevistados por Perry (1994), a pesar de ser indi-

viduos con un curriculum académico muy completo desde el punto

de vista formal, señalaron las experiencias en el trabajo como la

mayor fuente de aprendizaje profesional.
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En resumen, puede afirmarse que existe una relación directa entre

experiencias profesionales y talento directivo dado que este último

es, sobre todo, la conjunción de las habilidades que los altos directi-

vos desarrollan a partir de una serie de experiencias profesionales de

alto contenido didáctico. Así lo han entendido también algunas

empresas. Por ejemplo, Neary y O’Grady (2000) describen el progra-

ma de formación de altos ejecutivos de la multinacional estadouni-

dense TRW, que además de una parte de educación formal, contaba

también con el aprendizaje a través de las experiencias que los eje-

cutivos debían vivir en distintos lugares del mundo donde opera la

compañía, muchas veces en condiciones muy difíciles.
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Basados en nuestra revisión de la literatura, creemos que la idea

de que los directivos desarrollan las habilidades, conocimientos y valo-

res que les son imprescindibles para llevar a cabo sus tareas a partir

de una serie de experiencias profesionales, se asienta sobre una sóli-

da base teórica y empírica. Por ello, nos propusimos llevar a cabo un

contraste de la validez de dicha hipótesis en nuestro contexto cultu-

ral a partir de las opiniones de una muestra de directivos españoles.

Después de evaluar distintas posibilidades en relación a empresas

y sectores, decidimos estudiar empresas del sector bancario. Contac-

tamos con los directores generales de tres instituciones financieras,

quienes amablemente nos permitieron el acceso a los directivos que

forman la cúpula organizativa de las tres organizaciones. Concreta-

mente, presentamos una lista con todos los directivos a cada uno de

los directores, quienes determinaron, junto con uno de los investi-

gadores, los candidatos a ser entrevistados. En este caso, dos criterios

de preselección fueron adoptados a fin de tomar la decisión sobre la

inclusión o no de directivos en el grupo que participó en el proyec-

to. El primero fue el de «muestreo extremo» (Patton, 1990). Median-

te dicho criterio, todos aquellos individuos que muestren excelencia

en el desarrollo de su actividad profesional, fueron incluidos en la

muestra. El uso de gente excepcional como «sujetos de estudio» está
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avalado por Maslow (1979). El segundo criterio fue el de pertenen-

cia al Consejo de Dirección del banco. Completamos entrevistas con

todos los miembros de dichos consejos.

1. Análisis de datos y resultados

En total, se grabaron aproximadamente 39 horas de conversación10,

resultado de las entrevistas que se hicieron. Las transcripciones de las

grabaciones ocupan más de 420 folios, ya que cada una de las entre-

vistas fue transcrita en su totalidad «palabra por palabra». Se consti-

tuyó un equipo de tres personas para analizar los datos. Las trans-

cripciones de las entrevistas fueron leídas y releídas de forma

independiente por cada uno de los miembros del equipo, y a lo largo

de este proceso, cada uno de ellos, subrayó y codificó aquellos ele-

mentos recurrentes observados en los datos para finalmente inducir

las diferentes categorías de experiencias. Los miembros del equipo lle-

varon a cabo este proceso de forma independiente, y una vez con-

cluido, se elaboró una lista única de categorías mostrando además las

experiencias señaladas por los directivos de la muestra por orden des-

cendente de aparición. Es importante hacer notar que en la forma-

ción de las distintas categorías, no se observó el número de ocurren-

cias de los eventos como criterio para la agrupación. Las categorías

de experiencias corresponden a la identificación de elementos con-

ceptualmente distintos entre sí. En esto seguimos las pautas marca-

das por White y Lombardo (1985). Debemos señalar que la mayor parte
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de las categorías coincide conceptualmente con investigaciones rea-

lizadas en un contexto cultural distinto (Lindsey, Homes y McCall,

1987; White y Lombardo, 1986; McCauley, 1986; McCall, Lombar-

do y Morrison, 1988; y McCall, M. W., J.Mahoney, y Spreitzer, G., 1995).

Los 23 directivos de la muestra reflejan en conjunto una serie de

características que se resumen en los Cuadros 3, 4 y 5 que presenta-

mos amás adelante.

Las respuestas proporcionadas por los directivos nos permitieron deter-

minar una serie de experiencias significativas y de lecciones. Asimis-

mo, la información suministrada en dichas respuestas hizo posible
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Cuadro 4 
Rango de salarios

90.000 - 180.000 €/ año 11 47,8 47,80
180.000 - 360.000 €/ año 10 43,5 91,30
Más de 360.000 €/ año 2 8,7 100,00

Observaciones Porcentaje % acumulado

Fuente: Elaboración propia.

Cuadro 3 
Edad, experiencia y rotación de los directivos

Edad del directivo 31 60 48,96 7,04 23
Años de experiencia profesional 8 42 30,04 8,28 23
Años de experiencia como directivo 5 32 20,30 7,91 23
Número de cambios de empresa 0 5 2,00 1,62 23
Número de cambios de puesto 3 9 6,04 1,74 23

Mínimo Máximo Media Desv. típica Observaciones

Fuente: Elaboración propia.



establecer vínculos entre las experiencias vividas y las lecciones que de

las mismas extrajeron los directivos.

Experiencias

Identificamos un total de 162 experiencias, que fueron agrupa-

das en 13 categorías de experiencias distintas. El Cuadro 6 muestra

las 13 categorías de experiencias identificadas de acuerdo con la

metodología descrita. Se presentan ordenadas en función del por-

centaje de ocurrencia entre los directivos, es decir, según la impor-

tancia de una experiencia con relación al total de experiencias indu-

cidas a partir del las entrevistas con los directivos que forman la

muestra. 

A continuación, a modo de ejemplo, describimos dos de las expe-

riencias más significativas que, además, ilustramos con citas textua-

les de los directivos entrevistados11. En esas citas, subrayamos algunas
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Cuadro 5 
Nivel de formación

Bachillerato 6 26,1 26,1
Carrera técnica sin terminar 1 4,3 30,4
Carrera técnica 2 8,7 39,1
Licenciatura sin terminar 2 8,7 47,8
Licenciatura 7 30,4 78,3
Postgrado 5 21,7 100,0

Observaciones Porcentaje % acumulado

Fuente: Elaboración propia.

11 El resto de experiencias, por razones de espacio y claridad, se describe en el Anexo 2.



frases que consideramos reflejan el núcleo sobre el que se asienta el

poder didáctico de la experiencia. Como puede observarse en las

narraciones, los directivos recuerdan con claridad hechos que han mar-

cado un antes y un después en sus vidas profesionales. Por otro lado,

este antes y después está asociado claramente a un elemento de apren-

dizaje, en este caso una lección que, a su vez, puede calificarse como

elemento para el desarrollo de una habilidad específica. Esta mecáni-

ca aparece en todas las experiencias que hemos identificado.

E2. Proyectos, equipos

Los encargos de proyectos o tareas específicas son encargos tem-

porales hechos en solitario o como parte de un equipo reunido al efec-

to. Como característica puede señalarse la necesidad de demostrar con
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Cuadro 6 
Experiencias

E3 Promociones, cambios 14,20
E10 Episodios en el trabajo 12,96
E9 Jefes buenos, malos, regulares. 12,35
E11 Primeras experiencias profesionales 11,73
E12 Primeras experiencias como directivo 11,11
E13 Experiencias fuera del trabajo 10,49
E2 Proyectos, equipos 7,41
E5 Errores, fracasos 6,79
E6 Crisis profesionales 5,56
E4 Staff 2,47
E7 Problemas de rendimiento con subordinados 2,47
E1 Reorganizar 1,85
E8 Crisis personales 0,62

% ocurrencia

Fuente: elaboración propia.



unos resultados el éxito o fracaso de los objetivos del proyecto. Los

directivos que se foguearon a través de este tipo de experiencias tuvie-

ron que abordar nuevas actividades y construir nuevas relaciones socia-

les y profesionales. En la mayor parte de las ocasiones, las activida-

des propias del proyecto se realizaron paralelamente al trabajo

ordinario. Al margen de la duración, el tipo o la complejidad del encar-

go, estas experiencias se caracterizaron por la necesidad de alcanzar

un objetivo trazado por personas ajenas al equipo. El resultado final

de este tipo de eventos siempre se midió en éxito o fracaso. Mostra-

mos a continuación dos citas que ejemplifican este tipo de experiencias:

«Dos personas han influido en mí cuando yo estaba en…

Recuerdo un equipo de profesionales alemanes, y sobre todo,

a uno de ellos llamado… que pertenecía a un grupo de con-

sultores llamado… Con éstos habíamos contratado todo el

proceso de reorganización de la unión de los procesos de pro-

ducción y desarrollo del producto (investigación pura, básica,

y aplicada; lo que eran los prototipos y después la producción).

Teníamos problemas entre grupos humanos, con los pruritos

que existían: los ingenieros textiles, los ingenieros mecánicos,

los centros de producción, etc. Aquel hombre era un sociólo-

go que me hizo descubrir la importancia de las relaciones, de

la comunicación, de la capacidad de convencer, la capacidad

de crear equipos humanos con disciplinas y ópticas diferentes,

de organización de trabajo en grupos».

«Tenía 28 o 29 años... me encargaron un proyecto nuevo, en

aquella época del banco, que consistía en crear unos servicios
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comunes para tres regiones en Madrid que se crearon a ese efec-

to: Madrid Norte, Madrid Sur y Madrid Periferia. El ánimo era

reducir medios y ahorrar dinero. Yo venía de la División de Ope-

raciones y llegué allí y empecé a repartir gente. Había que

organizar los servicios comunes así que había que nombrar un

jefe para extranjero, un jefe para inversiones, otro para aseso-

ría jurídica, otro para control de riesgos, etc. Pasó el tiempo y

me di cuenta de que el proyecto no avanzaba: había muchos

recelos porque los tres jefes de las regiones no querían que aque-

llo avanzase, no querían desprenderse de la gente que tenían

para juntarla toda en los nuevos servicios. Yo empecé a hacer

trabajo que no tenía que hacer... compensando por lo que no

funcionaba. Me di cuenta después que la persona que diseñó

el proyecto no contó con estos tres. Si lo hubiese hecho, los

tres directores le hubiesen dado su apoyo real, no de boquilla.

Una gran lección para mí. Si no tomas en cuenta a la gente,

ésta no responde (…). Al final el proyecto fracasó». 

E5. Errores y fracasos

Estas experiencias se caracterizan por los fallos y errores cometi-

dos por los directivos, que a su vez, se traducen en toda clase de fra-

casos. Los desaciertos son de diversos tipos: problemas en el trato

con gente cuya cooperación era crítica en un momento determina-

do dentro de la organización; falta de información sobre la decisión

correcta que se debía haber tomado; fallos a la hora de demandar y

obtener la ayuda necesaria por parte de personas externas a la em-

presa; planes mal concebidos; falta de pericia sobre algún tema en
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particular; etc. En la mayor parte de las ocasiones, estos fallos y erro-

res son la causa del fracaso en los proyectos o aventuras empresa-

riales que muchos de los directivos entrevistados iniciaron en un

momento u otro de sus vidas profesionales. Una muestra de este tipo

de experiencias incluiría las siguientes: ideas que no despegaron, con-

flictos que no se supieron solucionar, acuerdos que no se respeta-

ron, oportunidades que no se vieron a tiempo, etc. También debe-

mos decir que, a veces, los fracasos se debieron a la mala suerte. Los

directivos de la muestra encararon los errores y fracasos de maneras

diversas pero, en todos los casos, este tipo de experiencias les afec-

tó profundamente: todos extrajeron importantes lecciones de este

tipo de vivencias. Mostramos a continuación algunas citas que ejem-

plifican este tipo de experiencias:

«Siempre hay fracasos...Quizá cuando entro en marketing de…

y yo termino fracasando. Siempre pienso, aunque quizá suene

a justificación, que parte del problema fue que yo entré de la

mano del que era en aquel entonces presidente de …, amigo

mío, y por ello no le gusté al que era mi jefe desde el primer

momento. También es verdad que yo no era un profesional del

marketing: empecé a aprender pero no tuve tiempo. Hay que

saber decir no a las cosas, no entrar donde pienses que puedes

hacerlo mal. En aquel momento no lo vi, pero ahora si. Me echa-

ron pero lo encajé bien. De allí, otra empresa me llevó a comer-

cial de zona y estando allí, me llaman a otra empresa. Muchas

veces las circunstancias te llevan...yo no me veía de auditor por

ejemplo, pero me metes de esto y...hay que dar el ancho.

Muchas veces también, igual no tienes tiempo a fracasar».
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«He tenido un momento muy amargo y lo tuve cuando tuve

un problema muy gordo.... un cliente que no me pagó. Fue-

ron 50 millones de pesetas de aquella época y lo pasé mal.

De los fracasos se aprende mucho y yo creo que aprendí que

debía haber obedecido. Y no es propiamente que hubiese des-

obedecido sino que a veces, en las operaciones, el banco te

pide que asegures tanto las cosas, que pidas tantos avales y

garantías, que de haber obedecido no hubiese tenido aque-

lla cogida, aunque ciertamente también, me hubiese perdi-

do muchas otras operaciones en que me fue bien. Es así.

Ahora bien, un jefe no puede simplemente dar órdenes y espe-

rar que todo mundo las siga al pie de la letra, es decir, que

debe haber una flexibilidad. Las reglas no pueden ser abso-

lutamente rígidas en un negocio como el nuestro porque no

nos comeríamos un rosco. Y las cosas no pueden salir siem-

pre bien. De cualquier manera, aquello me volvió más pru-

dente». 

Lecciones

Identificamos 602 lecciones distintas a partir de los datos, que agru-

pamos en 28 categorías de lecciones distintas. Estas componen un aba-

nico muy amplio que muestra la práctica totalidad de conocimien-

tos, habilidades, tácticas, y valores que una persona necesita para llevar

a cabo las funciones y tareas que demanda la labor directiva. El Cua-

dro 7 muestra esas 28 categorías identificadas de acuerdo con la

metodología descrita y ordenadas también en función del porcenta-

je de ocurrencia entre los directivos. 
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A continuación, a modo de ejemplo, definimos tres de las leccio-

nes más significativas que, además, ilustramos con citas textuales de

los directivos entrevistados12. Aquí también, como en las experiencias,

subrayamos el tipo de habilidad que surge de la experiencia vivida.
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Cuadro 7 
Lecciones

L6 Conducir y motivar 8,97
L17 El paradigma directivo: ética y valores 8,47
L20 Autoconfianza 7,48
L11 Negociación con gente que no pertenece a la organización 7,31
L1 Contenidos técnicos 6,31
L8 La política es parte de la vida de las organizaciones 5,32
L7 Trato con personas. Entender otras perspectivas 4,49
L10 Diplomacia para tratar a directivos 4,32
L3 Tomar decisiones y asumir consecuencias 3,99
L5 Analizar los problemas desde distintos ángulos 3,65
L19 La importancia de formar equipos 3,65
L23 Toda decisión tiene un coste: hay que hacer lo que hay que hacer 3,49
L24 Hay situaciones que escapan a nuestro control 3,49
L25 Reconocer las propias limitaciones 3,32
L22 Tesón 3,16
L2 Entender el funcionamiento de la organización 2,99
L4 Ver las organización en contexto 2,66
L18 La importancia de las personas para la organización 2,66
L9 Obtener cooperación de gente sobre la que no hay relaciones jerárquicas 2,33
L13 El trabajo directivo es distinto del trabajo técnico 2,16
L21 Convivir con la ambigüedad 2,16
L16 Los problemas son inevitables: hay que vivir con ello 1,50
L26 Descubrir la vocación en el mundo del trabajo 1,33
L15 Cómo dirigir a ex-compañeros 1,16
L28 Situar el trabajo dentro del contexto de la vida personal 1,16
L14 Un buen directivo depende de sus colaboradores 1,00
L27 Ser proactivo con respecto al destino profesional 0,83
L12 Despedir en caso necesario 0,66

% ocurrencia

Fuente: Elaboración propia.

12 Las demás lecciones se describen en el Anexo 2.



L6. Conducir y motivar

Categoría que abarca lecciones relacionadas con la habilidad para

contratar, administrar y dirigir grupos de personas. Es decir, habilidades

desarrolladas que permiten delegar, compartir responsabilidades, y con-

trolar que las cosas se hagan. Lecciones que contribuyen a que se entien-

da la importancia de contratar gente competente que rinda en el tra-

bajo, la forma de motivar a subordinados, etc, habilidades, todas,

vinculadas al mando y la forma de ejercerlo. Mostramos a continua-

ción algunas citas que ejemplifican este tipo de lecciones:

«Lo más duro en la gestión es el trato con el personal. No pue-

des tener amigos en la empresa. Allí sufres decepciones y com-

prendes que la amistad no tiene nada que ver con el ejercicio

del mando. Pero las escuelas fallan en el directivo integral, fallan

en el aspecto humano. La motivación es muy importante. La

gente tiene que identificarse e integrarse. Insisto, mi actitud

ha sido siempre la de tratar a mis subordinados, de intentar que

se formen. Si tienen errores, que los asuman y que los super-

en. No intento mandar sino convencer. Nunca fui del «orde-

no y mando», porque pronto me di cuenta que había que

razonar. Noto mucho la influencia que tuvo en mí la persona

bajo la que trabajé tantos años. De él, lo aprendí todo. Lo que

conviene hacer es convencer, negociar. Lo entendí así mucho

antes de que se comenzase a hablar de ésto».

«Me fue bien a nivel de clientes y de compañeros. Yo me lle-

vaba bien con mis compañeros y estos me habían aceptado,
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quizá pensando que el más idóneo para aquel puesto era yo.

Tuve, lo que creo, fue una suerte para mi... tuve como subor-

dinados gente muy conflictiva, y eso me obligó a aprender lo

que es la mano izquierda... (a nadie le gusta que destaquen sus

errores y sus defectos). Traté de entender lo que eran sus pro-

blemas personales... y problemas personales muy gordos ade-

más. Yo conseguí que rindiesen bien conmigo».

«¿Y qué es lo que hago? Pues doy a los demás lo que me gus-

taría para mí. Y esto lo aprendes en el transcurso de la vida, en

la Universidad Natural, la Universidad de la Vida. Quizá sea una

tontería decirlo ahora, pero en los sitios donde he estado, el

tema humano, para mí, es vital. He promocionado a muchí-

sima gente. Aquí, en el banco hemos renovado la plantilla y,

personas que llevan tres años en el banco, están ocupando car-

gos de alta responsabilidad en la jerarquía del banco. Ahora,

¿qué se les tiene que dar a esas personas? Pues hay que comu-

nicarse con ellos. Y en esto me ha marcado mucho lo que pasó

conmigo en Igualada, aquél que decía...»si no sabe, ya apren-

derá.» Este es un principio que me ha guiado a lo largo de todos

estos años de vida profesional....»si no sabe ya aprenderá.»

Hay que confiar en la gente. Debes creer que la gente puede

hacerlo y darles la oportunidad. Si no das un empuje a la per-

sonas, éstas acaban por creer que no pueden. Aquí el que la per-

sigue, la consigue».
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L8. La política es parte de la vida de una organización

Conjunto de lecciones relacionadas con el hecho de que las orga-

nizaciones son, también, sistemas políticos en los que caben luchas por

el poder, intereses diversos, distintas coaliciones, etc. Algunos de los

directivos pronto entendieron que ésta es una realidad con la que hay

que lidiar. Por tanto, perdieron, en cierta forma, la ingenuidad y apren-

dieron a moverse en «esas aguas» para alcanzar determinados objeti-

vos, «puenteando jefes», «navegando», algunas veces, con «bandera de

tontos», escondiendo sus «cartas», esperando así el mejor momento para

emplearlas. En suma, los directivos entrevistados aprendieron a mane-

jar los recursos que el mismo sistema les ofrecía para, de esta manera,

buscar el provecho propio y la mayor conveniencia. Mostramos a con-

tinuación algunas citas que ejemplifican este tipo de lecciones:

«Este jefe mío no asumía, no aceptaba que personas jóvenes pudié-

semos incorporarnos a niveles más altos. Cierto, al final se avan-

za, se cambia...los jóvenes empujan, se da el cambio gracias al

tesón... Pero, muchas veces, las estructuras no son sinceras, no

se puede decir lo que se piensa. Si te enfrentas a un superior, tie-

nes problemas. Hay cierta sumisión...no sé, es así y ya está. Las

cosas deberían evolucionar, las estructuras no deberían suplir tu

capacidad. Con el tiempo, con la experiencia, aprendes a darle

un poco la vuelta, a tratar con la gente y comportarte un poco

en función de lo que conviene en cada momento».

«Y esta experiencia me ha servido para aprender que tengo 160

personas a mi cuidado, que es muy diferente ser director de una
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sucursal donde eres como el dueño, a estar tratando con unos

Servicios Centrales. Que es complicado, porque hay envidias,

hay puñaladas, la gente no se entera. Aprendes a negociar, a

callar. Y lo pasas mal. Pero bueno, está pasando. Te meten

puñaladas traperas con toda tranquilidad pero aprendes a

conocer a la gente y te das cuenta que en la profesión tienes

amigos y enemigos, y que a los enemigos hay que tenerlos lejos».

Fue un momento muy difícil... al grado que llegué a firmar

un papel en blanco para dimitir del puesto. Fue algo atípico...Yo

me ví envuelto en la guerra entre dos subdirectores y fui un

poco cabeza de turco en el tema. Quizá mi jefe llegó un

momento en que no me consideraba todo lo leal que debie-

se porque claro, yo en mis relaciones personales, las poten-

ciaba con el otro subdirector, porque el otro era mi amigo. Así

son las cosas. 

L15. Como dirigir a ex-compañeros

Un directivo, cuando asciende por la escala jerárquica de una

organización, se enfrenta a retos múltiples. Algunos de éstos consis-

ten en la necesidad de mandar sobre antiguos compañeros. Situación

que no es fácil cuando, además, los que ascienden no pueden con-

tentar a todo el mundo, siendo frecuente cierto resentimiento entre

los que no alcanzaron la promoción. Un reto que supone, por otro

lado, tener que mandar sobre gente que puede tener más experien-

cia en determinadas labores, o más edad. Por ello es menester tener

una especial sensibilidad para el trato con los ex compañeros. Hay

Desarrollo de talento directivo en España: análisis de caso

60



que aprender a separar planos y reconvertir una relación que ha sido

de camaradería, por otra que supone la vinculación de superior a infe-

rior. Hacerlo no es una tarea fácil. Bajo esta categoría, hemos agru-

pado una serie de lecciones relacionadas con las habilidades para enca-

rar este tipo de situaciones. Mostramos a continuación algunas citas

que ejemplifican este tipo de lecciones:

«Yo, quizá por la experiencia de ser apoderado en la misma sucur-

sal donde antes había pasado como administrativo, pues no

quería que la gente pensase que se me había subido lo de jefe,

así que, con respecto a delegar, lo hice en plan «compañero»,

y siempre lo he abordado así por los distintos puestos y sitios

por donde he pasado. He llegado a tener más de 200 personas

a mi cargo y tengo la satisfacción de no haber tenido mayores

dificultades con ellos. No hay recetas para llevarse bien con la

gente, sobre todo cuando han sido tus compañeros, pero creo

que hay que cuidar las formas y no sacar los defectos de los

demás. No sé como decirlo, no cebarse en ellos».

«Tuve en la primera agencia en la que estuve como director,

un apoderado con el que había coincidido antes, en la primera

sucursal donde yo entré como auxiliar. Me había enseñado

mucho. Pero entendía que el puesto de director debería haber

sido suyo. Le costó hacerse a la idea. Me tuve que hacer con

él a base de diálogo. No sabía cómo encararlo, me veía un poco

solo. Lo hacía con mucha actitud, con «c « como digo yo. Al

final, después de varias sesiones, se abrió y lo reconoció. Estaba

molesto porque no le habían nombrado. Al final ese diálogo
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se reflejó en que trabajamos como un equipo, y eso se notó

en la cuenta de resultados».

Relación entre las distintas categorías de experiencias
y lecciones

Los directivos que componen la muestra guardan ciertas simili-

tudes en torno a las experiencias que conforman sus «vidas profe-

sionales». Si bien es verdad que no todos han obtenido de éstas las

mismas lecciones y que no todos han pasado por exactamente el mismo

conjunto de experiencias, no deja de ser cierto también que algunas

de éstas son comunes a todos con una incidencia desigual entre ellos. 

Así, y en cuanto a la relación entre las experiencias y lecciones, ya

a partir de las tablas que construimos durante el análisis de los datos

pudimos observar que ciertas lecciones estaban asociadas particular-

mente a ciertas experiencias. Por ello, diseñamos una matriz, que se

fundamenta en los procedimientos descritos por White y Lombardo

(1985). En ésta, después de identificar las distintas experiencias y lec-

ciones obtenidas, hemos señalado las relaciones existentes de acuer-

do con las conexiones que se presentaron durante el análisis de datos.

Calculamos, por tanto, la distribución de frecuencias entre experien-

cias y lecciones para así entender, primero, en qué medida una lec-

ción podría obtenerse a partir de una experiencia determinada, y des-

pués, la distribución típica de lecciones producidas por cada experiencia.

Nuestra intención fue la de tener una idea aproximada de la clase de

contexto organizativo que facilita determinados aprendizajes. La rela-

ción entre experiencias y lecciones se muestra en el Cuadro 8. Cada
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una de las celdas muestra la conexión entre una experiencia determinada

y una lección en particular. Los números muestran la distribución de

frecuencias determinada a partir del conteo de los pares experien-

cia/lección, de modo que los valores de cada columna suman 100. 

El análisis estadístico13 de los datos sobre combinaciones expe-

riencia - lección nos llevó a la conclusión de que el aprendizaje de

un tipo determinado de lecciones tiende a incrementarse con una cate-

goría determinada de experiencias, con una probabilidad que no es

accidental o meramente aleatoria

Un par de ejemplos ayudarán a interpretar esta evidencia. Confor-

me a los datos de la tabla 8, la posibilidad de desarrollar habilidades

que permitieron a los directivos de la muestra conducir y motivar sub-

ordinados (L6) estuvo vinculada en ellos a las relaciones que mantu-

vieron con jefes, (E9) y a sus primeras experiencias de supervisión (E12):

un 24,1% en ambos casos. Otras «fuentes» para el desarrollo de esta habi-

lidad fueron las promociones (14,8%) y algunos episodios (hechos pun-

tuales) que se presentaron durante sus vidas profesionales (11,1%).

Así mismo, la posibilidad de desarrollar referencias éticas en su

comportamiento como directivos (L17) estuvo asociada fundamen-
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13 La prueba de hipótesis chi cuadrado que hicimos para verificar si las frecuencias de dis-

tribución de las combinaciones experiencia-lección siguen patrones de distribución uni-

formes mostró que, con relación a la mayor parte de las experiencias, éstas siguen patro-

nes desiguales de distribución. Es decir, las lecciones no se producen por casualidad. Al

rechazar con una probabilidad determinada la hipótesis nula, afirmamos que el desarro-

llo de un tipo determinado de lecciones se incrementa con una categoría determinada de

experiencias y que esta probabilidad no es accidental.



talmente a experiencias como el trato con jefes (E9), y una serie de

vivencias fuera del trabajo (E13): 27,5 y 23,5% respectivamente. 

2. Implicaciones 

Los directivos que entrevistamos, a través de sus relatos, han

hecho posible analizar unas experiencias que consideran funda-

mentales a lo largo de sus vidas profesionales. El estudio cualitativo

de las transcripciones de más de 39 horas de entrevistas con los

directivos que constituyen la muestra, nos ha permitido concluir que

la conexión entre experiencias y lecciones no fue casual en el caso

de los directivos de la muestra. Por lo tanto, creemos que nuestros

resultados son suficientemente válidos como para proponer un mode-

lo de desarrollo de competencias directivas basado en experiencias

profesionales. 

Para estos directivos, la totalidad de experiencias y lecciones cons-

tituye su capital humano, tal y como Brass y Krackhardt (1996) defi-

nen el concepto. Cada directivo debe aprovechar las experiencias que

vive con el fin de convertir esas vivencias en lecciones. Por eso, en

la medida en que un directivo se enfrente a situaciones que conten-

gan elementos de desarrollo, tendrá más oportunidades de obtener

lecciones que refuercen y potencien el conjunto de sus conocimien-

tos, habilidades y valores. 

De todo lo anterior se derivan implicaciones relevantes para el pro-

blema del desarrollo profesional de los directivos, un proceso que,

actualmente, se enfrenta a retos fundamentales. Las organizaciones
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están hoy, más que nunca, condicionadas por nuevas circunstancias

en el mundo de la empresa. Desde el punto de vista directivo, nume-

rosas firmas están descubriendo que las habilidades de sus directivos

no se ajustan a los nuevos ambientes y entornos organizativos, y esta

consideración es la razón fundamental que nos lleva a pensar que la

lógica subyacente en el proceso de desarrollo de directivos debe ser

modificada. Si tradicionalmente la formación para la promoción se

dirigía a una selección de profesionales conceptuados como de «alto

potencial», ahora la formación directiva ha de extenderse a todos aque-

llos que ocupen un lugar en la estructura directiva de la organización,

vayan o no a ser promocionados. Un factor determinante lo exige así:

la desaparición progresiva de las «estructuras altamente jerarquiza-

das» de poder supone que el desarrollo profesional no necesaria-

mente se traducirá en ascensos formales de categoría. El desarrollo

profesional debe ser, por tanto, una exigencia en y para cada uno de

los puestos de la organización. Por ello, los programas de formación

deben ocuparse de todos los directivos de la organización, y no limi-

tarse a atender exclusivamente a los directivos con el potencial nece-

sario para suceder en su día a los máximos dirigentes organizativos.

De esta manera, la política de recursos humanos, recursos de los que

los directivos forman parte fundamental, se convertirá en una fuen-

te de ventajas estratégicas sostenibles (Vicere, Taylor y Freeman,

1994). 

De acuerdo con esta argumentación, pensamos que la selección y

desarrollo de directivos debe comenzar a fundamentarse sobre la base

de los siguientes criterios: La selección debe prestar una mayor aten-

ción a los rasgos y características de la personalidad de los candidatos,
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y consecuentemente dar un menor peso a ocupaciones previas. Las actua-

ciones de un directivo en el pasado no necesariamente garantizan su

desempeño en el futuro. Esto es especialmente cierto cuando en las

empresas el futuro puede parecerse muy poco a las del pasado. Las com-

petencias directivas se han de adecuar a las nuevas situaciones gene-

radas por la variedad de cambios, especialmente estructurales, en que

están inmersas las empresas y, como el desarrollo de esas competen-

cias supone ciertos rasgos básicos en la personalidad del directivo, es

importante que ésta se tenga en cuenta en la selección de los candi-

datos. Los rasgos de personalidad son, sin duda, un buen indicador del

potencial para desarrollar las herramientas requeridas por un directi-

vo en las diferentes circunstancias que forman parte de sus funciones

y tareas. Es mucho más probable que un directivo con una personali-

dad adecuada desarrolle las habilidades específicas necesarias para una

tarea concreta que, por el contrario, un directivo modifique caracte-

rísticas y rasgos que conforman su personalidad. Las actividades de for-

mación y entrenamiento que se pueden encontrar en las empresas como

parte de los distintos programas de desarrollo directivo, suelen tener

muy poco éxito a la hora de cambiar características individuales que

definen la personalidad, tales como rasgos, actitudes, valores, etc.

(McCall, Mahoney, y Spreitzer, 1995). Sin embargo, estas mismas acti-

vidades pueden ser muy útiles a la hora de proporcionar al directivo

la información necesaria que complemente las experiencias que con-

ducen al desarrollo de las habilidades específicas necesarias. El conjunto

de habilidades, conocimientos y valores que forman el capital, no se

enseña pero se puede desarrollar mediante la interacción entre una serie

de características innatas y la experiencia acumulada. Como hemos seña-

lado, el conjunto de competencias se desarrolla en la medida en que
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los individuos se enfrentan a experiencias que contienen distintos

elementos formativos. En este sentido, lo que verdaderamente desarrolla

a un directivo son las experiencias profesionales vividas en su trabajo

en la empresa. Los resultados de nuestro estudio apoyan esta conclu-

sión, que asume, además, argumentos y conclusiones que pueden

encontrarse en la literatura especializada.
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XTodos los análisis son coincidentes: la economía y la empresa

española padecen una erosión de sus niveles de competitividad, cir-

cunstancia que se verá agravada por las incertidumbres y riesgos aso-

ciados a un envejecimiento progresivo de la población de nuestro país.

España habrá de enfrentarse en un plazo no muy largo a un escena-

rio demográfico desconocido hasta la fecha. Puesto que resulta impro-

bable que las variables que conducen la actual evolución demográfi-

ca cambien radicalmente en el medio plazo, es necesario anticiparse

a sus efectos. 

Más allá de las habituales recetas de política, más o menos orto-

doxas, habrán de aplicarse soluciones imaginativas con las que sea

factible incrementar la productividad de la economía española —que,

insistimos, es lo mismo que decir la competitividad de nuestras

empresas— y su capacidad para soportar las presiones ejercidas por

las crecientes tasas de dependencia. Sin duda, la gestión de los recur-

sos humanos en la empresa está llamada a adquirir un gran prota-

gonismo ante el reto que supondrá la escasez de mano de obra, capi-

tal humano y talento. Medidas como las que faciliten a los trabajadores
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una mejor conciliación de su vida personal y laboral deberían gene-

rar ganancias de productividad, haciendo posible a la vez una vida

activa más larga.

Entre los recursos humanos con que cuentan las empresas, el talen-

to directivo ocupa un lugar destacado. Como pone de manifiesto una

extensa literatura teórica y empírica, ese talento se desarrolla en el seno

de la propia empresa a través de las lecciones que los directivos extraen

de las experiencias propias de su trayectoria profesional y vital. Esta

realidad también es aplicable en el caso español; así lo pone de mani-

fiesto el estudio que explicábamos en el apartado precedente.

La idea de que los directivos desarrollan sus competencias en el lugar

de trabajo puede ser muy apropiada en los tiempos actuales. Las empre-

sas se enfrentan a un entorno especialmente turbulento, caracteriza-

do por la incertidumbre y la complejidad, de modo que lo que los direc-

tivos puedan aprender en un programa formal de entrenamiento,

sobre la base de la información que allí se les proporcione, corre el ries-

go de quedar obsoleto rápidamente. Por tanto, la habilidad de apren-

der deberá constituir necesariamente el fundamento y, a la vez, el obje-

tivo, sobre el que la empresa diseñe todas aquellas estrategias encaminadas

a la obtención de ventajas competitivas mediante el desarrollo del

capital humano en general y del talento directivo en particular.

Por esta razón, los programas de desarrollo dentro de las empresas

deben ofrecer a todos sus directivos, con los matices pertinentes si se

trata de directivos que tengan un interés particular, la posibilidad de

enfrentarse a experiencias que les sean beneficiosas. La investigación
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conducida en este estudio tiene, evidentemente, consecuencias prác-

ticas que pueden incorporarse a los planes de desarrollo directivo de

las empresas de la manera que proponemos a continuación: distintas

experiencias están relacionadas con distintas lecciones y, por tanto,

con el desarrollo de habilidades determinadas. La variedad en el reper-

torio de experiencias profesionales es fundamental si se pretende que

un directivo logre desarrollar toda la gama de herramientas necesa-

rias. Las empresas deben ser conscientes de cuáles son los elementos

de desarrollo que están asociados a los distintos cargos y tareas den-

tro de la organización, así como del arsenal de habilidades persona-

les de cada uno de sus directivos. De esta manera, distintas experien-

cias pueden ser ofrecidas en forma deliberada a directivos según

convenga en cada momento, con el fin de que desarrollen las habili-

dades específicas que puedan ser útiles para ellos y para la empresa en

un futuro. Esta práctica, además de los beneficios para la organización,

incrementará la empleabilidad de los directivos a lo largo de su carre-

ra profesional.

En cualquier caso, seguramente resultará conveniente dotar a los

diferentes puestos de la organización de un mayor poder didáctico,

es decir, responsabilidades dentro de la organización que faciliten a

quienes lo desempeñan un mayor y mejor aprendizaje. En esencia esta-

mos diciendo que la posibilidad de desarrollo de habilidades especí-

ficas debe estar al alcance de cualquier directivo dentro de la empre-

sa. Y aun cuando ofrecer a un directivo todo el catálogo de experiencias

necesarias no es factible para todas las empresas, los puestos directi-

vos sí pueden ser «enriquecidos» con elementos que les otorguen un

mayor potencial de desarrollo. Pensamos, por ejemplo, en mayor
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capacidad y discrecionalidad en la toma de decisiones, trabajo en

equipo, promociones horizontales, misiones en el extranjero, etc.

Las ideas anteriores no deben adoptarse sin tomar en cuenta una

serie de consideraciones. La formación de directivos no puede redu-

cirse a simples automatismos. De lo contrario, el desarrollo directi-

vo no constituiría una preocupación para las empresas. El desarrollo

de competencias directivas basado en experiencias no es tampoco una

fórmula mágica. 

Las organizaciones deben entender que algunos de sus puestos y

algunas de sus tareas presentan un mayor potencial didáctico. Sin

embargo, deben recordar que el mismo puesto o la misma tarea pue-

den interpretarse de forma bien distinta por diferentes directivos. Esto

es, mientras que para un directivo una experiencia determinada

puede significar la oportunidad de desarrollar nuevas habilidades, esta

misma experiencia para otro puede resultar menos formativa. Las orga-

nizaciones deben escapar a la tentación de definir catálogos de pues-

tos o de tareas que contengan elementos de desarrollo como si fue-

sen una receta para desarrollar competencias directivas, ya que cada

directivo aporta un bagaje personal y profesional distinto a un mismo

puesto en un momento determinado.

Un directivo puede, en un momento dado, ver únicamente barre-

ras y dificultades, mientras que otro, en la misma situación, puede vis-

lumbrar una extensa variedad de oportunidades. Por esta razón, inclu-

so aunque los responsables de los programas de desarrollo directivo
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puedan tener una idea de las posibilidades de desarrollo que ofrezcan

puestos o tareas concretas, es imprescindible contrastar ese potencial

de desarrollo con las necesidades y el perfil de cada directivo.

Todo lo anterior nos lleva a varias conclusiones, que deben inter-

pretarse también en clave de recomendaciones. Prolongar la vida

activa de los directivos, con fórmulas adecuadas a sus condiciones,

significaría ganancias de eficiencia por el mejor aprovechamiento de

su capital humano. De hecho, las empresas ya son conscientes de ello.

Los datos de el Cuadro 9 indican que los ocupados en puestos direc-

tivos significan un porcentaje creciente de la población empleada a

medida que se avanza por tramos de edad.

Es más, estas personas superan el 7% de la población ocupada en

nuestro país, un porcentaje nada desdeñable, de modo que prolon-

gar su vida activa tendría un efecto positivo para la sostenibilidad del

sistema de pensiones14.
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Cuadro 9 
Porcentaje de ocupados en Dirección de empresas y 
de la Administración Pública sobre total de ocupados

7,32% 12,19% 13,65% 24,82% 28,77%

Total De 55 a 59 años De 60 a 64 años De 65 a 69 años De 70 y más años

Fuente: elaboración propia sobre datos de la EPA (2006, 4º Trimestre).

14 En ese mismo sentido, hay que señalar que, según la encuesta de estructura salarial del

año 2002, los directivos de la Administración Pública y de empresas con 10 ó más traba-

jadores, obtienen además una ganancia media anual que triplica la de la media de los tra-

bajadores españoles.



Por supuesto, no siempre será posible alargar la vida productiva

de estos trabajadores. Ahora bien, lo que ha quedado patente a lo largo

de estas páginas es que los directivos veteranos acumulan una larga

experiencia sobre la que precisamente han construido su talento para

dirigir a otras personas. No hacer uso de ese talento es un enorme des-

perdicio de recursos muy valiosos para la empresa y para el conjun-

to de la sociedad. 

En realidad lo que parece conveniente es aplicar políticas que

faciliten la transición de los directivos de la vida activa a la inactiva.

En otras palabras, aunque nadie puede evitar envejecer, sí es posible

envejecer de forma productiva. Por ello, aquellas compañías que

entiendan que la planificación de la jubilación de sus directivos es

sólo y exclusivamente un asunto personal de éstos, cometerán un error.

La mala gestión de la salida de los directivos senior puede tener un

efecto negativo en la moral de la empresa, enrareciendo el ambien-

te de trabajo, además de suponer la pérdida de personal experimen-

tado y el deterioro de la «memoria de la organización». Por tanto, las

políticas para la jubilación de los directivos deben apuntar a varios

objetivos: reconocer y maximizar el valor de los directivos experi-

mentados, contener los costes emocionales de su jubilación y equi-

librar las necesidades psicológicas de los ejecutivos con aquello que

conviene a la empresa (Kets de Vries, 2003). 

Una de esas políticas sería la jubilación gradual de los directivos

mediante programas que redujeran el tiempo y la carga de trabajo.

Se incentivaría así al personal experimentado a mantenerse vincula-

do a la empresa de un modo productivo. Además, el coste de estas
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políticas sería menor que el de seleccionar, reclutar, formar y moti-

var a grupos de directivos con pocas experiencia en la empresa. Con

ello ganaría la compañía y también lo harían los directivos, que

podrían afrontar su jubilación como un evento menos traumático.

En ese sentido, los programas de desarrollo de las competencias

directivas se erigen como una gran oportunidad para lograr los obje-

tivos antes señalados. Por un lado, por su contribución a la produc-

tividad de la empresa mediante la inversión en el factor humano de

la organización. Por otro, porque los directivos senior pueden parti-

cipar en el diseño, puesta en práctica y evaluación de esos progra-

mas. Se trataría de sistematizar las experiencias y lecciones aprendi-

das por esos directivos, buenos conocedores de la empresa,

trasladándolas a un programa del que se beneficiaran otros directi-

vos. Todo ello redundaría en la creación de un marco especialmen-

te propicio para impulsar el capital humano de la empresa porque,

como algunos estudios ponen de manifiesto (Kelleher y otros, 1986),

existe una correlación positiva entre la predisposición al aprendiza-

je en directivos y una cultura organizativa caracterizada por su apoyo

a cualquier forma de aprendizaje. 

Las ideas contenidas en este trabajo vienen a reforzar asimismo

las actividades de mentoring que ya realizan muchas empresas al

dotarlas de un fundamento teórico. De hecho, es posible realizar otra

propuesta al respecto. Los directivos más veteranos podrían actuar

como mentores de los directivos más jóvenes o inexpertos, compar-

tiendo con ellos el conocimiento y todo lo aprendido a través de su

experiencia. Los mentores actúan como facilitadores o profesores
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que ayudan al protegido a tomar su propia dirección. Entre ambos

se establece una relación que resulta mutuamente beneficiosa y, por

tanto, que también lo es para la empresa15. Para el protegido, el bene-

ficio reside en la posibilidad de contar con la ayuda de la experien-

cia de otros; para el mentor, el beneficio es el de la satisfacción que

proporcionan el reconocimiento de su experiencia y la oportunidad

de ayudar a otros. Es más, este tipo de relación rejuvenece al mentor

al renovar el sentido que uno mismo da a su trabajo (Eby y otros, 2006)

El aprendizaje basado en experiencias es un concepto que goza de

cierto predicamento. Lo que nosotros hemos hecho aquí es descu-

brir qué experiencias son relevantes por su poder formativo, qué lec-

ciones se derivan de ellas y la relación causal entre unas y otras. Es

esta relación —o la que pudiera descubrirse para contextos empresa-

riales distintos al que nosotros hemos analizado— la que permite pro-

poner un programa de formación de competencias directivas. Si no

existiera esta relación, habría que aceptar que el desarrollo del talen-

to directivo es un proceso totalmente aleatorio sobre el que la empre-

sa no puede ejercer influencia alguna. Una perspectiva inaceptable

pues equivale a afirmar que la experiencia es irrelevante para los

seres humanos, algo que evidentemente es falso.
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tor, el protegido y la organización, véase Eby y otros (2007).
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Con el propósito de interpretar los datos obtenidos a partir de las

entrevistas y cuestionarios que utilizamos, hicimos uso de diversas

técnicas de carácter cualitativo y cuantitativo. En primer lugar, entre-

vistamos a un conjunto de directivos haciendo uso de un cuestionario

semi-estructurado, que cuenta en su parte inicial con una sección de

preguntas cerradas donde se repasa brevemente el curriculum vitae del

directivo entrevistado. En la segunda sección, preguntamos por los

tres eventos que el directivo recuerda como más significativos en su

vida profesional. La sección tercera consta de tres apartados: En el apar-

tado «A», hacemos 14 preguntas relacionadas con el papel que jue-

gan jefes, subordinados y colegas en el trabajo. En el apartado «B»,

hacemos ocho preguntas sobre aquellos momentos que han sido sig-

nificativos. En el apartado «C», preguntamos por aquellos momen-

tos caracterizados por cambios de cualquier tipo a lo largo de la tra-

yectoria profesional del directivo. En la sección cuarta hacemos

preguntas de carácter general y en una quinta y última sección reque-

rimos la opinión del entrevistado sobre algunos aspectos del desarrollo

directivo. Todas las entrevistas fueron grabadas y transcritas. Hicimos

un análisis de contenido de las respuestas proporcionadas en dichas

entrevistas y, a continuación, intentamos inducir categorías de expe-

riencias significativas y de lecciones obtenidas a partir de las mismas.
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Cruzamos los dos tipos de categorías, experiencias y lecciones, a fin

de construir una matriz que mostrase la relación existente entre las

dos clases. Adicionalmente construimos matrices individuales para

cada uno de los directivos entrevistados. Estas matrices reflejan, en

términos de experiencias y lecciones, la vida profesional de cada uno

de ellos. 

El cuestionario, guía para la entrevista semi-estructurada, fue

enviado a los directivos seleccionados a fin de que en el momento

de la entrevista, éstos hubiesen hecho el «trabajo» de recordar even-

tos significados por su importancia a lo largo de su vida profesional.

Adjunto al cuestionario se envió una carta que resume el compromiso

de confidencialidad en la investigación, firmada por uno de los inves-

tigadores. Las entrevistas fueron hechas en el lugar de trabajo, en hora-

rios de oficina. En la medida de lo posible, las entrevistas se llevaron

a cabo a última hora de la tarde dado que en la actividad bancaria las

mañanas tienen más movimiento y se prestan menos para mantener

un ambiente de poca tensión. Las entrevistas duraron en promedio

dos horas. En algunos casos se necesitó más de una sesión. Antes de

iniciarlas, se insistió en el carácter de confidencialidad de todos los

datos aportados, así como el propósito general de la investigación.

Por eso, los nombres de los directivos se omiten a lo largo de toda la

investigación, usando códigos de letras y números a fin de identifi-

carlos. Se comentó también que el entrevistado podía contestar a todas

las preguntas o bien pasar por encima de aquellas que considerase

irrelevantes, siempre y cuando se aclarase el por qué de dicha deci-

sión. Se pidió permiso para grabar la conversación ya que las respuestas

iban a ser transcritas para su posterior análisis. Todos los directivos

Anexo 1. Metodología del estudio empírico

88



otorgaron su consentimiento. La totalidad de las entrevistas fueron

grabadas. Se informó a los participantes en nuestra investigación de

que la transcripción de las respuestas podía ser solicitada a los inves-

tigadores, así como los resultados del proyecto de investigación.

Se gestionaron fechas y horas con cada uno de los directivos de

la muestra a fin de fijar el momento más conveniente para la entre-

vista. Los directivos que consintieron en formar parte del estudio fue-

ron entrevistados en tres etapas: la primera en los meses de abril a

mayo del año 2004, la segunda, en el periodo comprendido entre

noviembre del 2004 a enero del año 2005, y la tercera, entre los

meses de marzo a julio del año 2005.
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Experiencias

Describiremos a continuación las diferentes categorías de expe-

riencias que fueron inducidas a partir de los datos proporcionados

por los directivos que conforman la muestra. Como se señalaba en

el texto, identificamos 13 categorías de experiencias distintas. Nos

ocuparemos ahora de describirlas, identificando en el caso de cada

categoría la serie de rasgos comunes que fueron la clave para su

identificación.

E1. Reorganizar

Las distintas experiencias que dieron pie a esta categoría se signi-

fican por la necesidad de «dar la vuelta» a una organización que se

encontraba en problemas, reflotándola o bien cerrándola. Este tipo

de experiencias demandaron, en algunos directivos, la necesidad de

desmantelar y volver a organizar una empresa por completo. En otros

casos, se significaron por la necesidad, para ellos, de enfrentarse a orga-

nizaciones cuyos resultados eran pobres o malos, y donde el perso-

nal se resistía a cualquier iniciativa de cambio por diversas razones,
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entre las que pueden citarse la baja moral, las relaciones viciadas

por diferentes problemas personales, sociales o laborales, la incom-

petencia por parte de algunos profesionales, etc. Los directivos de

la muestra que pasaron por este tipo de experiencias, tuvieron que

«hacerse con la situación», mostrando diferentes comportamientos,

mezclando dureza y benevolencia, intentando consensuar, persua-

dir, etc. Los problemas fueron diversos y en muchas ocasiones se

presentaron de forma imprevista. Esto se tradujo en momentos de

enorme presión y soledad. Este tipo de experiencias enfrentaron a

los directivos con la necesidad de tomar, con frecuencia, decisio-

nes difíciles.

E2. Proyectos, equipos

Los encargos de proyectos o tareas específicas son encargos tem-

porales hechos en solitario o como parte de un equipo reunido al

efecto. Como característica puede señalarse la necesidad de demos-

trar con unos resultados el éxito o fracaso de los objetivos del pro-

yecto. Los directivos que se foguearon a través de este tipo de expe-

riencias tuvieron que abordar nuevas actividades y construir nuevas

relaciones sociales y profesionales. En la mayor parte de las ocasio-

nes, las actividades propias del proyecto se realizaron paralelamen-

te al trabajo ordinario. Al margen de la duración, el tipo o la com-

plejidad del encargo, estas experiencias se caracterizaron por la

necesidad de alcanzar un objetivo trazado por personas ajenas al equi-

po. El resultado final de este tipo de eventos siempre se midió en

éxito o fracaso.
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E3. Promociones

Esta categoría de experiencias se caracterizaron por el incremen-

to en términos cualitativos y cuantitativos de las responsabilidades

de un directivo. En la mayor parte de las ocasiones, este incremento

pudo medirse en cualesquiera de los tres apartados que menciona-

mos a continuación: cambios en la naturaleza de las actividades;

mayor número de personas a supervisar; o bien, un mayor presupuesto

a controlar. Como consecuencia de lo anterior, el directivo tuvo que

enfrentarse a nuevos problemas, muchos de ellos derivados de la

complejidad propia del trabajo en sí, la presión de los jefes, las deman-

das del personal, las exigencias propias de la producción, etc. En

todos los casos, el directivo se vio obligado a aprender nuevas habi-

lidades sobre la marcha, procurando, al mismo tiempo, que el trabajo

saliese adelante. En general, para todos ellos, el reto les obligó a

poner a prueba su propia capacidad. 

E4. Puestos de staff

Algunos de los directivos de la muestra tuvieron la oportunidad

de trabajar en puestos de staff. Los directivos aprendieron muchas cosas

en esta posición, por ejemplo, la parte estratégica del negocio, la cul-

tura de la organización, la dinámica de las relaciones entre, y con los

altos directivos, etc. El trabajo en puestos de staff varió en el caso de

los directivos de la muestra desde períodos relativamente cortos, a otros

que se prolongaron a lo largo del tiempo. El formar parte del staff de

sus respectivas organizaciones, se tradujo en todos ellos, en nuevas

formas de pensar, una forma nueva de ver la organización, además
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de significar un reto muy estimulante desde el punto de vista inte-

lectual. Por otro lado, los directivos de la muestra que tuvieron la opor-

tunidad de vivir este tipo de experiencias, tuvieron un contacto, rela-

tivamente estrecho, con altos directivos. Esto les permitió entender

la relevancia de los puestos de alta dirección, así como, la forma en

que los altos directivos encaran los problemas de la organización. Los

directivos de la muestra que experimentaron el paso por puesto de

staff, normalmente consiguieron esta oportunidad gracias a la aten-

ción que lograron captar de alguna persona, generalmente un supe-

rior, dentro de la jerarquía del banco. 

E5. Errores y fracasos

Estas experiencias se caracterizan por los fallos y errores cometi-

dos por los directivos, que a su vez, se traducen en toda clase de fra-

casos. Los desaciertos son de diversos tipos: problemas en el trato con

gente cuya cooperación era crítica en un momento determinado

dentro de la organización; falta de información sobre la decisión

correcta que se debía haber tomado; fallos a la hora de demandar y

obtener la ayuda necesaria por parte de personas externas a la empre-

sa; planes mal concebidos; falta de pericia sobre algún tema en par-

ticular; etc. En la mayor parte de las ocasiones, estos fallos y errores

son la causa del fracaso en los proyectos o aventuras empresariales

que muchos de los directivos entrevistados iniciaron en un momen-

to u otro de sus vidas profesionales. Una muestra de este tipo de expe-

riencias incluiría las siguientes: ideas que no despegaron, conflictos

que no se supieron solucionar, acuerdos que no se respetaron, opor-

tunidades que no se vieron a tiempo, etc. También debemos decir que,
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a veces, los fracasos se debieron a la mala suerte. Los directivos de la

muestra encararon los errores y fracasos de maneras diversas pero, en

todos los casos, este tipo de experiencias les afectó profundamente:

todos extrajeron importantes lecciones de este tipo de vivencias.

E6. Crisis profesionales 

Las crisis profesionales en los directivos de la muestra se presen-

taron por diversas circunstancias, por ejemplo: fueron relegados a un

puesto que no estaba a su altura, no obtuvieron el ascenso que con-

sideraban merecer, vivieron etapas en puestos que fueron desagradables

por diversos motivos y circunstancias casi todas de carácter personal,

etc. En cualquier caso, estas experiencias se tradujeron en percepciones

claramente negativas, de retroceso, de desilusión. El elemento común

fue la frustración. Las quejas fueron diversas pero, en general, los direc-

tivos nos hablaron de la falta de reconocimiento hacia su trabajo, de

la sensación de haber sido traicionados o abandonados por gente en

quien confiaban; de la desmotivación debida al hecho de que lleva-

ban demasiado tiempo haciendo lo mismo, etc. 

E7. Problemas de rendimiento con subordinados

Algunos de los directivos de la muestra tuvieron que enfrentarse

a problemas de rendimiento relacionados con el desempeño en el tra-

bajo por parte de sus subordinados. Las causas de estos problemas fue-

ron diversas: problemas con el alcohol, ineptitud, deshonestidad, etc.

En la mayor parte de los casos el problema no se debió a una falta de

entendimiento personal, aunque en ocasiones, la falta de «química»
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entre jefe y subordinado contribuyó de manera significativa a la mala

sintonía en la relación. En ocasiones, los directivos de la muestra reac-

cionaron intentando establecer un diálogo con la persona en cues-

tión, procurando persuadir, convencer sobre la necesidad de un cam-

bio en las actitudes, en el comportamiento, etc. A veces, se llegó al

despido ante la imposibilidad de enderezar la situación, cosa que ocu-

rrió casi siempre cuando el origen del problema fue la deshonestidad.

Todos los directivos de la muestra que tuvieron que enfrentarse a este

tipo de situaciones, recuerdan esta clase de experiencias entre las más

desagradables de sus vidas profesionales. Sin embargo, también es cier-

to, que fue en este contexto donde obtuvieron algunas de las leccio-

nes más valiosas sobre el trato con subordinados. 

E8. Crisis personales

Agrupamos bajo esta categoría una serie de momentos críticos que

ocurrieron, generalmente, en ambientes ajenos al lugar de trabajo. Para

algunos de los directivos de la muestra, las crisis tuvieron que ver con

la muerte de un ser querido, con problemas físicos, divorcios, enfer-

medades, etc. Todos estos eventos se significaron por las huellas que

dejaron en el contexto profesional. La forma de ver las cosas cambió,

y por ello, la forma de entender las obligaciones profesionales. Es decir,

el impacto de la experiencia se extendió a todas las áreas de la vida del

directivo. Los eventos fueron inesperados, súbitos, pero, en todos los

casos, las repercusiones permanecen. Esta clase de experiencias mues-

tra como la vida personal de un directivo se mezcla con lo profesional

y, ciertamente también, que lo que se aprende fuera del trabajo sirve y

afecta a la forma de entender el trabajo y relacionarse en él. 
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E9. Jefes buenos, malos, regulares

Los directivos de la muestra mencionaron en numerosas ocasio-

nes a sus jefes y la influencia que éstos ejercieron a lo largo de sus

vidas profesionales. Los hubo de todos los colores: buenos, regulares

y malos. Y esta clasificación tiene que ver con las características que

los directivos de la muestra observaron en ellos. Algunos de estos jefes,

los buenos, se convirtieron en verdaderos mentores para algunos de

ellos. Otros, en ejemplos de lo que debería evitarse cuando algún día

se alcanzasen puestos superiores en la jerarquía de la empresa. Tanto

en lo bueno como en lo malo, los directivos entrevistados hicieron

constantes referencias al profundo impacto que algunos de sus supe-

riores ejercieron sobre ellos. 

E10. Episodios

Bajo esta categoría, hemos agrupado una serie de hechos puntuales

que ocurrieron en la vida de los directivos de la muestra y que tuvie-

ron en común la brevedad, la cortedad en el tiempo. Usando un símil,

podríamos decir que estos eventos son recordados por los individuos

que componen la muestra de manera parecida a los relámpagos en

una noche de tormenta. Es decir, como experiencias ocurridas en

momentos muy concretos y muy localizados en algún punto de sus

años como profesionales o como directivos. Como dijimos, a pesar

de la fugacidad, bien sea por las connotaciones positivas o negativas,

estos sucesos les dejaron una huella indeleble ya que, de alguna

manera, los eventos fueron internalizados y pasaron a formar parte

de la forma de ser y de actuar de los directivos de la muestra. 

Haciendo de la necesidad virtud: Cómo aprovechar la experiencia directiva

97



E11. Primeras experiencias profesionales

Las primeras experiencias profesionales representaron para los

directivos de la muestra, en la mayor parte de las ocasiones, las pri-

meras oportunidades para mostrar y demostrar la propia valía. Las

experiencias que fueron agrupadas en esta categoría, lo fueron bajo

las siguientes dos condiciones: en todos los casos estas experiencias

se produjeron ejerciendo labores profesionales remuneradas. Y en

todos los casos, entre las tareas asignadas no constaba, la coordina-

ción de otras personas en el lugar de trabajo, o sea, no se ejercían

tareas directivas. Para todos los directivos de la muestra que hicie-

ron referencia a este tipo de experiencias, éstas tuvieron un enorme

valor didáctico puesto que supusieron los primeros retos, las primeras

dificultades, las primeras oportunidades para poner a prueba las

propias capacidades. 

E12. Primeras experiencias de supervisión

Las primeras experiencias en tareas de supervisión fueron signifi-

cativas para, prácticamente, todos los hombres que conforman la

muestra porque les permitieron descubrir el «problema central» para

todo directivo: las personas dentro de las organizaciones. Los direc-

tivos de la muestra se percataron de la diferencia existente entre, con-

tribuir de manera individual a las tareas colectivas dentro de una orga-

nización, o bien hacerlo a través de la coordinación y dirección de

los esfuerzos de un grupo humano. Por ello, los directivos de la mues-

tra entendieron que el éxito en las tareas directivas está fundamen-

talmente vinculado a la habilidad en el trato con personas. En la gran
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mayoría de los casos, los directivos nos hablaron del miedo que pasa-

ron en sus primeras experiencias de supervisión, de su inexperiencia,

del trago amargo que supuso, en ocasiones, tener que dirigir a perso-

nas mayores o más experimentadas. Para muchos de ellos, estas pri-

meras experiencias de supervisión les obligaron a dirigir a ex-com-

pañeros, un trance siempre difícil. 

E13. Experiencias fuera del trabajo de carácter personal

Agrupamos aquí eventos que ocurrieron fuera del trabajo, expe-

riencias que tienen que ver con la vida en general: con la familia, la

escuela, la comunidad, etc. Los hechos narrados por los directivos entre-

vistados, generalmente, ocurrieron en la infancia, adolescencia, o pri-

mera juventud. Casi todos los directivos de la muestra tuvieron infan-

cias difíciles, encuadradas en la postguerra española, años llenos de

carencias, sin dinero, con pocas oportunidades. Sin embargo las difi-

cultades fueron para todos ellos un acicate, un revulsivo, una fuen-

te de inspiración. El hecho de que, en algunos de los casos, estas expe-

riencias no estuviesen relacionadas directamente con las labores

profesionales, no fue razón para que las enseñanzas recogidas en

ellas no se aplicasen en el trabajo. Este es otro buen ejemplo de como,

en los directivos, al menos en los de la muestra, lo profesional y lo

personal no pueden disociarse. 

Lecciones

Ahora pasaremos a describir las diferentes categorías de leccio-

nes que fueron inducidas a partir de los datos proporcionados por
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los directivos que conforman la muestra. Como se indicaba en el

texto, identificamos 602 lecciones distintas a partir de los datos. A

raíz del análisis posterior, hemos agrupado estas 602 lecciones en

28 categorías de lecciones distintas. Las mostraremos a continua-

ción, comentando en cada caso, una serie de rasgos que les distin-

guen y que han servido para su agrupación. Las 28 categorías de lec-

ciones componen un abanico muy amplio que muestra la práctica

totalidad de conocimientos, habilidades, tácticas, y valores, que en

su conjunto conforman las competencias que una persona necesi-

ta para llevar a cabo las funciones y tareas que demanda la labor

directiva.

L1. Contenidos técnicos 

Hemos agrupado bajo esta categoría el conjunto de lecciones rela-

cionadas con el aprendizaje de conocimientos de carácter marcada-

mente técnico. Los directivos de la muestra mencionaron lecciones

en áreas como finanzas, planeación estratégica, dirección de perso-

nal, informática, leyes, etc. Evidentemente, la nota común en todos

los directivos de la muestra fue el desconocimiento previo del área

en la que tuvieron que adentrarse.

L2. Entender el funcionamiento de la organización

Toda empresa que pretenda sobrevivir debe integrar de forma efi-

ciente, cara al interior y exterior de la propia organización, elemen-

tos como áreas, departamentos, niveles, funciones, unidades, etc.

Esta categoría de lecciones hace alusión a la necesidad que tiene todo
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directivo de aprender a entender esta maquinaria para integrar así su

propio trabajo en ella. Los directivos de la muestra, en su momento,

se introdujeron en las labores de la gente de marketing, de produc-

ción, de compras, de finanzas, etc., y entendieron la forma en que

las funciones de estas personas afectaban a su propio trabajo. Tam-

bién tuvieron que conocer los productos ofrecidos, las prácticas

comerciales, los mercados a los que se dirigían, etc. 

L3. Tomar decisiones y asumir las consecuencias

Lecciones relacionadas con la necesidad de aprender a tomar deci-

siones y, sobre todo, asumir la responsabilidad por éstas, es decir, com-

prender que un directivo debe correr riesgos y aceptar las conse-

cuencias. Los directivos de la muestra entendieron, algunos muy

pronto que, inevitablemente, cuando se eligen opciones a veces se

gana, y a veces se pierde. 

L4. Ver las organizaciones en contexto

Lecciones relacionadas con la habilidad que permite a un direc-

tivo «ver el bosque y no solo los árboles», es decir, comprender que

la dirección de una empresa exige ver algo más que solo la letra

pequeña. Entender que existe algo más que el corto plazo, las nece-

sidades inmediatas de un departamento, de una unidad, de las ope-

raciones del día a día. Comprender, además, que las organizaciones

se mueven en un entorno legal, cultural, y político, que va mucho

más alla de los límites de sí mismas y que las decisiones que se tomen

dentro de éstas, repercuten en ese entorno. 
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L5. Analizar los problemas desde distintos ángulos

Hemos agrupado bajo esta categoría el conjunto de lecciones rela-

cionadas con el desarrollo de «ese instinto» que le permite a un direc-

tivo plantear distintos escenarios, pensar en todas las perspectivas, en

las distintas opciones que pueden seguirse en los negocios, y en todas

las posibilidades que existen para solucionar los problemas que se van

presentando por el camino. Algunos de los directivos que componen

la muestra nos han señalado que, a lo largo de su vida profesional,

aprendieron que los conflictos tienen solución, que existen siempre

alternativas, y que un buen directivo debe buscarlas siempre. 

L6. Conducir y motivar

Categoría que abarca lecciones relacionadas con la habilidad para

contratar, administrar y dirigir grupos de personas. Es decir, habili-

dades desarrolladas que permiten delegar, compartir responsabilida-

des, y controlar que las cosas se hagan. Lecciones que contribuyen a

que se entienda la importancia de contratar gente competente que

rinda en el trabajo, la forma de motivar a subordinados, etc, habili-

dades, todas, vinculadas al mando y la forma de ejercerlo. 

L7. Trato con personas. Entender otras perspectivas

Conjunto de lecciones relacionadas con el trato con personas y,

fundamentalmente, con los compañeros en el trabajo. Lecciones que

hablan de cómo aprender a comunicarse, de habilidades para el trato

con las personas del entorno más próximo. Lecciones orientadas a
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permitir y facilitar la relación con los individuos que son jefes, cole-

gas o compañeros, o subordinados. Y para ello, hay que desarrollar

una empatía que permita hablar «el idioma» del interlocutor. Estas

lecciones enfatizan el hecho de que para tener éxito a la hora de comu-

nicarse con estas personas, hay que ser sensible a las diferencias bus-

cando al mismo tiempo los puntos en común. 

L8. La política es parte de la vida de una organización

Conjunto de lecciones relacionadas con el hecho de que las orga-

nizaciones son, también, sistemas políticos en los que caben luchas

por el poder, intereses diversos, distintas coaliciones, etc. Algunos de

los directivos pronto entendieron que ésta es una realidad con la que

hay que lidiar. Por tanto, perdieron, en cierta forma, la ingenuidad y

aprendieron a moverse en «esas aguas» para alcanzar determinados

objetivos, «puenteando jefes», «navegando», algunas veces, con «ban-

dera de tontos», escondiendo sus «cartas», esperando así el mejor

momento para emplearlas. En suma, los directivos entrevistados apren-

dieron a manejar los recursos que el mismo sistema les ofrecía para,

de esta manera, buscar el provecho propio y la mayor conveniencia. 

L9. Obtener cooperación de gente sobre la que no hay una
relación jerárquica

Lecciones sobre la forma de obtener cooperación en relaciones en

las que no existe una relación jerárquica. Para alcanzar sus objetivos,

en numerosas ocasiones, de una u otra forma, un directivo se ve en la

necesidad de involucrar a gente sobre la que no funciona el «ordeno
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y mando.» Por ello y para ello, son importantes las formas, la diplo-

macia, la persuasión, la seducción, etc. Habilidades que los directivos

deben desarrollar de alguna manera. 

L10. Diplomacia para tratar directivos

Bajo esta categoría, agrupamos el conjunto de lecciones relacio-

nadas con el trato con superiores. Lecciones que incluyen la forma

de comportarse, cómo presentar ideas, cómo «venderse» a uno mismo,

cómo impresionarles, cómo evitar confrontaciones, etc. Lecciones que

tienen que ver con las formas apropiadas para tratarles, para «hacer-

se amigo», para negociar con ellos. 

L11. Negociación con gente que no pertenece a la organización

Conjunto de lecciones relacionadas con las relaciones que un

directivo mantiene con agentes externos a la propia organización. Algu-

nos de los directivos de la muestra nos hablaron de la forma en que

desarrollaron sus habilidades para tratar con los clientes, organismos

oficiales de todo tipo, miembros de sindicatos, socios potenciales, e,

incluso, de como aprendieron a relacionarse y tratar con los compe-

tidores; en suma, el «arte» de la negociación. 

L12. Despedir en caso necesario

Despedir es una de las situaciones más difíciles con los que tiene

que enfrentarse un directivo. El conjunto de las lecciones que hemos

agrupado bajo esta categoría, nos hablan de la agonía que suponen
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lidiar con este tipo de problemas. Nos muestran también la incerti-

dumbre que se experimenta ante la disyuntiva que supone mante-

ner a una persona en su puesto con la esperanza de que las «cosas

mejoren», o bien despedirle. Generalmente, los directivos de la mues-

tra han optado por tratar de ayudar al colaborador con el que se está

insatisfecho. Ahora bien, si al final han decidido prescindir de éste,

lo han hecho con rapidez, tratando de «cortar por lo sano.» Sin

embargo, en todos los casos, los sentimientos no fueron ajenos a la

hora de tomar una decisión. 

L13. El trabajo directivo es distinto del trabajo técnico

La contribución que hace un directivo a una organización con-

siste, fundamentalmente, en la coordinación del esfuerzo del grupo

humano que se encuentra bajo su dirección. El conjunto de leccio-

nes que hemos agrupado aquí nos muestran la forma en que algu-

nos de los directivos de la muestra comprendieron este hecho. Es decir,

hicieron una transición que les llevo a dejar de ser contribuyentes

individuales a la organización para pasar a encargarse de labores de

dirección. Para ello, tuvieron que entender que las personas son cla-

ves para un directivo, que pueden ayudar o bloquear cualquier

esfuerzo dentro de una empresa. Es decir, aprendieron a reconocer

que «conducir» gente es una habilidad en sí misma, una habilidad

distinta a la que supone el dominio de conocimientos de tipo téc-

nico. En fin, comprender que la destreza técnica no es suficiente, y

que la materia prima de la que se abastecen las tareas directivas está

constituida por personas. 
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L14. Un buen directivo depende de sus colaboradores

Conjunto de lecciones relacionadas con la comprensión de la

siguiente idea: una buena labor directiva depende de qué tan efica-

ces y eficientes sean los propios colaboradores. Por tanto, todo direc-

tivo que crea en lo anterior, debe intentar que sus subordinados

«crezcan» como profesionales y como personas. Algunos de los direc-

tivos de la muestra nos hablaron de la forma en que llegaron a enten-

der que la gente puede ser ayudada, que puede cambiar mediante retos

y oportunidades. Comprendieron, además, que las personas, si se le

dedica tiempo, pueden hacer mucho más de lo que se espera de ellos,

siempre y cuando, se les enseñe, se les forme, y se confíe en ellos. 

L15. Como dirigir a ex-compañeros

Un directivo, cuando asciende por la escala jerárquica de una orga-

nización, se enfrenta a retos múltiples. Algunos de éstos consisten en

la necesidad de mandar sobre antiguos compañeros. Situación que no

es fácil cuando, además, los que ascienden no pueden contentar a todo

el mundo, siendo frecuente cierto resentimiento entre los que no

alcanzaron la promoción. Un reto que supone, por otro lado, tener que

mandar sobre gente que puede tener más experiencia en determina-

das labores, o más edad. Por ello es menester tener una especial sensi-

bilidad para el trato con los ex compañeros. Hay que aprender a sepa-

rar planos y reconvertir una relación que ha sido de camaradería, por

otra que supone la vinculación de superior a inferior. Hacerlo no es una

tarea fácil. Bajo esta categoría, hemos agrupado una serie de lecciones

relacionadas con las habilidades para encarar este tipo de situaciones. 
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L16. Los problemas son inevitables: hay que vivir con ellos

Reconocer que los conflictos son parte inevitable de la vida de un

directivo y que, por tanto, lo mejor es aprender a convivir con ellos,

ignorándolos, resolviéndolos o evitándolos. Y esto es algo que los direc-

tivos entrevistados aprendieron sobre la marcha. 

L17. El paradigma directivo: ética y valores

Conjunto de lecciones que relacionadas con cualidades como la

integridad, la credibilidad, la confianza, la honestidad, la veracidad,

el rigor, etc. Una serie de valores, atributos, y condiciones que con-

forman el contenido ético que debe ser observado por, y observable

en un directivo. Lecciones que nos hablan sobre lo que se debe y no

se debe hacer, sobre lo que la gente espera de un superior, de un cole-

ga y de un subordinado. 

L18. Entender la importancia de las personas
para la organización

Las personas son fundamentales para la empresa. Algunos de los

directivos entrevistados comprendieron, más bien pronto, que sus sub-

ordinados, compañeros e inclusive superiores, tienen una vida den-

tro y fuera de la empresa. Que éstos, al margen de trabajar para una

organización, también son padres, hermanos, hijos, y que por tanto,

sus necesidades van más allá de lo meramente imprescindible para

cumplir con sus labores. Las personas necesitan sentir que se les tiene

en cuenta, que forman parte de algo, que alguien mira por ellos. 
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L19. La importancia de formar equipos

Conjunto de lecciones relacionadas con la confianza que se debe

tener en el grupo humano con el que se trabaja. Lecciones que ayu-

dan a comprender que el trabajo de un directivo depende de los

demás, de un equipo, y que el trabajo directivo abarca demasia-

do como para que una persona sola pueda hacerlo todo. Para te-

ner éxito, un directivo tiene que construir un soporte sobre el cual

apoyarse. 

L20. Autocofianza 

Para un directivo, la propia confianza es vital. Presentamos a con-

tinuación un conjunto de lecciones que nos hablan de las maneras

diversas en las que los directivos de la muestra fueron adquiriendo

seguridad en sus propias posibilidades. Ello, en la medida en que fue-

ron superando distintos desafíos, contrariedades y retos, tanto per-

sonales como profesionales, a lo largo de sus vidas. 

L21. Convivir con la ambigüedad

Para un directivo es fundamental aprender a conducirse en medio

de la turbulencia, en medio de la incertidumbre. Hemos agrupado bajo

esta categoría las lecciones que fueron importantes para que los direc-

tivos de la muestra descubriesen que eran capaces de vivir y actuar

en situaciones ambiguas, confusas, en ambientes en los cuales no hay

respuestas claras. 
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L22. Tesón

Conjunto de lecciones relacionadas con la constancia, con la per-

severancia, con la tenacidad. Los directivos de la muestra nos hablaron

de la forma en que aprendieron que alcanzar metas no es fácil y que a

veces hay que hacer sacrificios, renunciar a una serie de cosas, para con-

seguir aquello que se propusieron en algún momento de sus vidas. Quizá

esta categoría de lecciones pueda resumirse en lo que nos dijo uno de

ellos: «hay que aprender que después de caer hay que volver a levan-

tarse, lo que sea preciso, si quieres conseguir lo que quieres». 

L23. Toda decisión tienen un coste: hay que hacer lo que hay
que hacer

Parte fundamental de la tarea directiva es la toma de decisiones.

Ahora bien, estas decisiones afecten a personas dentro y fuera de la

organización. Los directivos entrevistados aprendieron que las labo-

res de gestión demandan «cierto endurecimiento» ya que, en aras del

«bien de muchos», a veces, hay que tomar decisiones que significan

el «sacrificio» de unos pocos. Obrar de esta manera requiere coraje,

y fuerza porque, además, las determinaciones adoptadas no pueden

postergarse. 

L24. Hay situaciones que escapan a nuestro control

Los directivos entrevistados aprendieron a reconocer, gracias a

distintas experiencias, que hay situaciones fuera de su control en

las organizaciones. Es decir, situaciones sobre las que no se puede
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hacer nada, porque la suerte influye, hay terceras personas con las

que no siempre se cuenta, porque se han concebido expectativas

demasiado irreales, etc. Los directivos de la muestra desarrollaron

estrategias para enfrentarse a problemas que no estaba en su mano

resolver. 

L25. Reconocer las propias limitaciones

Entender los límites de las propias capacidades ayuda a com-

prender las propias debilidades. Algo que sirve para, dentro de lo posi-

ble, poner remedio. 

L26. Descubrir la vocación en el mundo del trabajo

Algunos de los directivos de la muestra encontraron, en algún

momento de sus vidas profesionales, el impulso que necesitaron para

tomar decisiones sobre su futuro profesional, en relación con lo que

les gustaba, sobre el tipo de trabajo específico que querían desempe-

ñar. Es decir, en cierta forma descubrieron o redescubrieron su voca-

ción. En, algunos casos, esas decisiones vinieron precedidas por un

período de tiempo en el que se sintieron frustrados, desmoralizados,

cansados de hacer lo que hacían. 

L27. Ser proactivo con respecto al destino profesional 

Lecciones que tienen que ver con el hecho de entender que la

carrera profesional depende estrictamente de uno mismo, del esfuer-

zo que se ponga por superarse. Comprender que el ascenso en la
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escala jerárquica de la organizaciones se consigue en función del

trabajo personal, de los contactos y de las propias decisiones y obje-

tivos. 

L28. Situar el trabajo dentro del contexto de la vida personal

Lecciones que tienen que ver con la relación que existe entre el

trabajo y la vida personal. Los directivos de la muestra aprendieron

a reconocer, algunos más bien tarde, que existe una vida además del

trabajo y que, a veces, es fundamental frenar un poco.
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