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En anteriores entregas se ha venido
abordando los elementos sobre los cua-
les merece ser hecha una reflexión es-
tratégica orientada a la práctica para
una gestión de valor desde Recursos
Humanos. Venimos diciendo que el Plan
Director en la Gestión de Personas to-
ma como inputs el Modelo de Nego-
cio, la Cultura deseada y el Mercado
Laboral en el que la empresa compite.
Su análisis da lugar a la vertebración de
una serie de prácticas recurrentes y pro-
gramas que no olvidan que deben es-
tar al servicio de la estrategia y la satis-
facción del empleado.

Un conjunto de prácticas de claro pro-
tagonismo y que requieren una per-
manente mejora son los procesos de
gestión que alcanzan a toda la orga-
nización (selección, formación, com-
pensación, etc.). Por otra parte están
los programas dirigidos a la Gestión de
la Capacidad Directiva, que es el tema
de la presente entrega. Sacamos esta
actividad del conjunto total de los pro-
cesos por entender que en organiza-
ciones de gran tamaño el número de
directivos supone un colectivo tan gran-
de que merece una reflexión separa-
da (los grandes bancos, por ejemplo,
cuentan con más de 150 profesiona-
les de este nivel organizativo). Además,
la criticidad del colectivo recomienda
prácticas distintas, más ajustadas a re-

querimientos de atracción y retención,
y de apoyo a las decisiones que se han
de tomar desde estas posiciones. 

Debe entenderse que la identificación,
desarrollo y compensación de este co-
lectivo tiene un impacto mayor, más
prolongado y más decisivo en la or-
ganización que el impacto en otros ór-
denes. Se trata de un colectivo clave
que adquiere protagonismo especial
cuando se redefine la estrategia de ne-
gocio (en ocasiones ésta suele estar
condicionada por la disponibilidad o
no de perfiles directivos adecuados) o
cuando ha de relanzarse alguna acti-
vidad o proyecto.

No obstante, lo que aquí señalamos
es válido con las oportunas adapta-
ciones a otro colectivo clave que en
un momento determinado requieren
una atención especial. Por ejemplo, el
personal de call center de una opera-
dora suele ser clave por su alta rota-
ción; el colectivo de jefes de obra de
las constructoras, por su escasez, etc.

La Capacidad Directiva de una orga-
nización podría definirse como la dis-
ponibilidad de talento directivo para
un momento oportuno y en función
de una línea estratégica determinada.
Esto significa que la organización cuen-
ta con líderes capaces, en un momento

dado, de llevar a la organización ha-
cia los objetivos propuestos.

La gestión de la Capacidad Directiva
y Gerencial debe hacer posible esa dis-
ponibilidad, lo que requiere:

• Conocer en todo momento las ca-
racterísticas demográficas de la
plantilla y con ello poder predecir
las necesidades de directivos.

• Conocer los tipos de perfiles que
los planes estratégicos para los pró-
ximos años van a exigir y tener eva-
luados los puntos fuertes y menos
fuertes de los actuales directivos en
relación a esos perfiles para  dis-
poner programas de desarrollo.

• Tener identificadas las personas que
a corto y medio plazo podrían ocu-
par posiciones directivas por mos-
trar potencial para desarrollar los
perfiles.

AANNÁÁLLIISSIISS  DDEEMMOOGGRRÁÁFFIICCOO
YY  CCUUAANNTTIITTAATTIIVVOO

Son especialmente importantes las va-
riables de género y edad. El análisis
demográfico revisa el porcentaje de
mujeres respecto al de hombres, pe-
ro no debe ser para atender las exi-
gencias de la Ley de Igualdad que obli-
gará a cuidar la presencia de mujeres
en los Consejos y en los puestos res-
ponsabilidad. En una sociedad donde
el sector servicios acumula la mayor
parte de la riqueza del país (supone
en torno al 60 por ciento del produc-
to interior bruto), el perfil femenino
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se está mostrando no solo como ta-
lento, sino como talento estratégico. 

La capacidad de conciliar, de acordar,
de servir, de escuchar, de solidarizar-
se, etc., y de orientar las decisiones
con cuidado del “activo más impor-
tante” (las personas) parece darse con
más frecuencia entre las mujeres, no
en vano la aproximación de la mujer
a las posiciones de Recursos Huma-
nos (a excepción de sectores con fuer-
te presencia sindical) y de marketing
es cada día mayor. Por tanto, pode-
mos entender que la disponibilidad
de mujeres directivas no es solo ma-
quillaje en las cuotas, es valor estra-
tégico en alza, es talento.

La edad también es objeto de análisis
demográfico. Los 65 años es la edad
de retirada de la vida profesional pe-
ro los cambios sociales debidos a la
baja natalidad y la mejora de la espe-
ranza de vida al nacer junto a una in-
corporación tardía al mercado laboral
están dando lugar a otro escenario.
La previsión de capacidad directiva
maneja otros parámetros y uno cua-
litativo es el nivel de formación con el
que se llega a esa edad (manejo de
aplicaciones informáticas, idiomas,
etc.) y nivel de actividad que una per-
sona  a esta edad puede desplegar. El
relevo no deberá ser solo la sustitu-
ción del senior sino también el apro-
vechamiento de un talento que no se
puede despreciar.

AANNÁÁLLIISSIISS  CCUUAALLIITTAATTIIVVOO
DDEE  PPEERRFFIILLEESS  AACCTTUUAALLEESS

Cualquier reflexión que se haga de-
berá considerar los perfiles como un
activo al servicio de la Misión, Visión
y Valores de la organización.

Lo primero necesario es definir el es-
tilo y competencias de liderazgo y los
comportamientos a través de los cua-
les se manifiestan. Se trata de explici-
tar modos de conducta que garanti-
cen la consecución de resultados y
sean role models para otros:

• Orientación a resultados, para ha-
cer que las cosas ocurran de acuer-
do a un plan 

• Orientación al cliente, para des-
arrollar relaciones de negocio be-
neficiosas a corto y recurrentes a
largo

• Orientación Corporativa, para ins-
pirar y guiar el cumplimiento de
una misión  y una visión y ser
ejemplo de compromiso para los
equipos

• Orientación a las personas, para
garantizar que se cumplen los ob-
jetivos de negocio a la vez que los
personales.

Los sistemas de evaluación multi-fuen-
te se han mostrado con gran capaci-
dad para desgranar fortalezas y áreas
de mejora de los directivos pero ha de
recordarse que su propósito es el des-
arrollo y su condición el uso maduro,
y nunca relacionarlo con alguna for-
ma de retribución.

Los iniciativas de desarrollo con me-
jor relación coste/beneficio la ofrecen
sin duda los programas de Executive
Coaching. Estos programas han de
entenderse como apoyo en la mejora
continua del desempeño del directivo
que revierte en segunda instancia en
la organización. 

La mejora continua es un proceso
que, tomando como punto de parti-
da el auto-conocimiento que provie-
ne del auto-análisis y el feedback de
otros, busca el desarrollo continuado
de las habilidades que en cada mo-
mento se precisan y/o se van a nece-
sitar en función del futuro esperado
del negocio. Por tanto, aquí también
vale lo que dice Peter Drucker cuan-
do señala que planificar no consiste
en pensar en decisiones a futuro si-
no en el futuro de las decisiones que
tomemos hoy. La Inversión en Excu-
tive Coaching debe servir tanto para
blindar al ejecutivo como para la me-
jora de las decisiones que adopte en
relación a la estrategia.

GRÁFICO 1 > CURVA DE DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DIRECTIVA

FUENTE > PeopleMatters, 2005.
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Pero hay una condición: de poco sir-
ve la inversión en coaching sino hay
posteriormente un contexto que faci-
lite la puesta en práctica de las habi-
lidades renovadas. Nunca dejará de
ser cierto lo de Ortega y Gasset, el di-
rectivo siempre será él pero también
lo serán sus circunstancias (su jefe, sus
colaboradores, sus recursos disponi-
bles, sus intereses, etc.). Se puede de-
cir, por tanto, que el mejor aprove-
chamiento de los programas de
coaching son aquellos que también
planifican espacios y momentos de en-
riquecimiento en el trabajo, así como
la disponibilidad de modelos que apo-
yen el natural pero desordenado pro-
ceso de mejora.

Como ocurre en otros muchos órde-
nes también en el caso de la evolución
profesional tiene lugar el desarrollo
aunque no se intervenga directamen-
te en ello. Los directivos se desarro-
llan de forma natural hacia altos ni-
veles de desempeño pero puede
encontrar caminos estériles y, aunque
de todo se aprende, no todo sirve pa-
ra la estrategia de negocio ni para con-
solidar una cultura deseada: en una
organización con marcadas señas de
cooperativismo la orientación a resul-
tados provocaría desencajes claros que
perjudicarían tanto a la organización
como al propio directivo.

AANNÁÁLLIISSIISS  DDEE  PPEERRFFIILLEESS
PPOOTTEENNCCIIAALLEESS

La identificación de potenciales tam-
bién tiene carácter de inversión y
cumple con el principio de protección
del talento. Conviene considerar al-
gunas ideas.

El modo de identificar jóvenes con
proyección (recuérdese que la edad
para considerar a alguien joven des-
de el punto de vista organizativo es-
tá subiendo por el retraso en la in-
corporación al mercado laboral) debe
atender a criterios de validez, fiabili-
dad, y coste. Las herramientas de eva-
luación del potencial son válidas en
términos psicométricos cuando la ca-
pacidad predictiva del instrumento

es elevada, y esto se da cuando exis-
te una correlación positiva y alta en-
tre los resultados en la prueba y cri-
terios objetivos de desempeño
(indicadores de rendimiento). Por su
parte, las herramientas son fiables
cuando el evaluador está seguro de
que si repitiera la misma prueba a la
misma persona en momentos distin-
tos, los resultados no variarían mu-
cho, o cuando dos jueces obtienen
el mismo resultado. 

Por último, el coste se convierte en
una variable crítica por estar en el
comprometida la eficiencia del pro-
ceso de evaluación; la eficacia re-
cae en la validez y la fiabilidad.
Aquellas organizaciones que quie-
ran obtener ventaja  competitiva en
este capítulo deberían hacer una
elección de las herramientas que
cumpliera con el principio de “mé-
todo difícilmente replicable, y pro-
tegido”. Los Assessment Centres di-
señados para las necesidades de la
organización, es decir, con pruebas
que midan competencias directa-
mente relacionados con los valores
formulados por la organización se

están mostrando como los instru-
mentos que mejor balance ofrecen
entre validez, fiabilidad y coste.

Cuando se trata de planificar el des-
arrollo de los potenciales identifica-
dos resulta interesante y útil adoptar
el enfoque de desarrollo que ya pre-
sentemos en un artículo anterior: los
puestos de la estructura pueden agru-
parse en niveles que exigen grados
diferentes de dominio de las compe-
tencias y siempre en función de la ca-
pacidad de contribución al valor de
la organización.

Quiere decir que una persona co-
mienza su carrera contribuyendo con
su apoyo, siguiendo instrucciones y
ocupándose de pequeñas parcelas
de responsabilidad. A medida que
avanza, su contribución es mayor
porque ya no precisa de tanta orien-
tación; es más independiente y su
ámbito de responsabilidad puede te-
ner mayor alcance. La mayor parte
de los puestos operativos, con ma-
yor o menor exigencia de experien-
cia y formación se enmarcan en es-
tos dos ámbitos decontribución y el

GRÁFICO 2 > COMPETENCIAS TÉCNICAS Y EMOCIONALES

FUENTE > PeopleMatters, 2005.
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tipo de Competencias que se requie-
ren son de carácter técnico.

La llegada a posiciones de Dirección
Media suele significar el punto de des-
arrollo máximo del conocimiento y de
las habilidades técnicas. La persona se
convierte en referencia de una parce-
la de saber y es ejemplo para otros pe-
ro se empiezan añadir elementos de
gestión que cada vez llevan más tiem-
po por lo que sus competencias téc-
nicas deben comenzar a ser sustitui-
das por competencias de relación,
personales y emocionales. Es un mo-
mento clave, dado que el siguiente
paso va a ser el de la contribución a
través de otros, es decir, de dirección
de personas y las competencias téc-
nicas pasan a un segundo plano a fa-
vor de las personales y es cuando se
corre el riesgo de “ganar un insufi-
ciente director de personas y perder
un magnífico técnico”.

Al final de la carrera el tipo de res-
ponsabilidades están relacionadas
con la capacidad de visionar nuevos
escenarios, mercados, cuando las
decisiones tienen que ver con ad-
quirir, fusionar, etc. Corresponde  a
puestos de Alta Dirección que ela-
boran y formulan estrategias. El ti-
po de competencias son claramen-
te de relación porque el resultado
esperado son buenos acuerdos, ne-
gociaciones al más alto nivel, etc.,
donde el expertise técnico no es crí-
tico porque contribuye más el me-
jor relacionado que el experto en
una materia.

Por tanto podríamos decir que el pro-
greso profesional es la sustitución de
competencias de un tipo por compe-
tencias de otro, pero no ha de olvi-
darse que la contribución al valor
adopta muchas formas y la estrategia
sobre la Capacidad Directiva debe

atender todo aquello que suponga
ventajas competitivas y la innovación
lo es, de ahí que muchas empresas es-
tén planificando una oferta doble de
carrera: gerencial y técnica. Desde lue-
go no es solo una forma adaptativa,
es más bien una propuesta competi-
tiva realizada desde el área de Ges-
tión de Personas.

Gran parte del valor está, por su im-
portancia, en el desarrollo propio de
un modelo de liderazgo que mejor se
adapte al tipo de negocio y que sue-
le ser una elección entre “up or out”
(extendida entre organizaciones de
servicios profesionales) y la alternati-
va de identificar de forma expresa y
directa personas con potencial, bien
desde la base de la pirámide, bien a
partir de un nivel organizativo (gran-
des corporaciones eléctricas y la gran
banca). �

¿ Que tál si
los implica
a todos ?
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