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DuraNTE afios, directivos de todas las partes del mundo han pasado por seminarios y
cursillos para aprender a ser mejores lideres. Los resultados sin embargo han sido desi-
guales. En unos casos la percepcion es de que no se ha mejorado mucho. En otros casos
ni siquiera se ha podido estar seguro de si se ha mejorado o no. La explicacion de estos
pobres resultados no es sencilla. Puede que hayan fallado el disefio, los métodos, los
docentes, los medios, el entorno, los alumnos, varios de ellos o todos al mismo tiempo.
Para poder aclarar esta situacion es necesario profundizar en cada uno de estos factores
para delimitar su peso en la bisqueda de la eficacia del desarrollo directivo.

Basandonos en un planteamiento que antepone pautas de trabajo frente a técnicas con-
cretas, en este trabajo se realiza un examen detenido de los requerimientos actuales de
la funcidn gerencial y de los elementos (ejes) que intervienen en todo programa de de-
sarrollo directivo (qué, a quién, donde y como desarrollar) y se proponen cinco pautas
para mejorar la eficacia de este tipo de programas, que deben tener en cuenta los hallaz-
gos mas relevantes de las ciencias de la conducta.

Tras mostrar que el desarrollo directivo es mas un proceso sistematico de autoactuali-
zacion (directivos en desarrollo), en donde cobra especial protagonismo la actitud y el
esfuerzo del propio directivo como sujeto de aprendizaje, que un evento aislado donde
los métodos pasan a un segundo plano, se concluye con la necesidad de desarrollar nue-
vas formas de pensar sobre el liderazgo, hacer mas investigacion aplicada sobre la efi-
cacia de los diferentes métodos y de crear modelos especificos de trabajo que nos guien
en la busqueda de los mejores resultados, que tengan en cuenta lo particular de la situa-
cioén y que sean contingentes en lugar de generalistas.
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Abstract:

For years, executives from all over the world have taken part in seminars and workshops
to learn how to become better leaders. However, results have been uneven. In some cases,
participats have the perception of not having improved much. In other cases participants
are not even sure of having improved at all. The explanation for these poor results is not
straightforward. The design of the course might have been erroneous, the methods, the
teachers, the environment, either some of these, or all of them simultaneously. To clarify
this situation it is necessary to go into each of these factors in depth, and to define their
importance in the search of effectiveness in management development.

Based on an approach that puts working patterns before specific techniques, in this work
a thorough review of the following aspects is carried out: current requirements of the
management function, and the elements (axes) involved in any management develop-
ment program (what, who, where and how to develop). Then, five guidelines to impro-
ve the effectiveness of such programs are proposed, which take into account the key
findings of the behavioral sciences.

In this paper, it is shown that management development is a systematic process of self-
updating (developing managers). In this process, the attitude and the effort of the exe-
cutive as the subject of this learning procedure is much more relevant than the methods.
Therefore, there is a need to develop new ways of approaching leadership, to carry out
more applied research on the effectiveness of different methods, and to create new mo-
dels to guide us in finding the best results, which take into consideration the peculiari-
ties of this situation.

Keywords: leadership development, training and talent and management.
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1. DESARROLLO DIRECTIVO: CONCEPTO Y JUSTIFICACION

La investigacion ha demostrado que el liderazgo afecta al rendimiento organizacional, teniendo
mas peso en el mismo que cualquier otra variable (BURKE y LITWIN, 1992). Incluso su impacto esta
aumentando en la empresa actual. Los cambios en el entorno neoeconémico (globalizacion, interco-
nectividad, conocimiento, velocidad y nuevas formas de competir) estan dando lugar a tendencias que
tienen profundas implicaciones para los lideres de todas las organizaciones (JAWORSKI y SCHARMER,
2000). Los diferentes ejecutivos de las compaiias que quieran estar delante, han de jugar un papel cla-
ve en el éxito de las mismas, al tener que adaptar estas nuevas reglas al mundo de los negocios.

Si no tenemos mecanismos agiles y eficientes para desarrollar las capacidades de los lideres
que demanda este entorno, las organizaciones no podran competir con ventaja. La funcion de recur-
sos humanos, que debe liderar la satisfaccion de estas exigencias, tiene que anticiparse para crear de
acuerdo con las nuevas perspectivas estratégicas, practicas y herramientas bien construidas, que per-
mitan la implantacion de las mejores soluciones dentro de la organizacion. Dentro de esta funcion,
el area de desarrollo, especialmente la de desarrollo de liderazgo, cobra especial relevancia, ya que
debe ser capaz de identificar los criterios que definen el alto desemperio directivo y de proporcionar
las mejores herramientas para el aprendizaje de sus competencias criticas.

Por otro lado, el desarrollo directivo no es un concepto facil de definir. Los diferentes modos
de entender y conceptualizar el liderazgo dificultan la tarea de delimitar su objeto de estudio. En unos
casos, estos intentos se han centrado en el propio proceso de desarrollo que pueden ser agrupados
en cuatro categorias: formacion de liderazgo a través del crecimiento personal; desarrollo directivo
a través de la comprension conceptual, desarrollo directivo mediante feedback y desarrollo directivo
a través de la construccion de habilidades que se centra en las competencias clave para dirigir que
pueden ser ensefiadas (CONGER, 1992).

En otros casos, han enfatizado su caracter evolutivo, como algo potencial que esta en continuo
movimiento. Las orientaciones de MCCAULEY, MOXLEY y VAN VELSOR (1998), quienes definen el
desarrollo del liderazgo como «la expansion de la capacidad de una persona para ser efectivo en roles
y procesos directivosy», o la de BRUNGARDT (1996), quien lo entiende como «cualquier forma de cre-
cimiento o estado de desarrollo en el ciclo de vida que promueve, estimula y apoya la expansion del
conocimiento y expetise requerida para optimizar el potencial y el desempeiio como lider», son ejem-
plos de esta categoria.

Tampoco han faltado quienes se han focalizado en los objetivos del desarrollo directivo, que
pueden ser los conocimientos, habilidades y actitudes, conseguir la efectividad como lider y aprender
sobre estilos de liderazgo (Bass, 1990).
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Por tltimo, algunos han tratado de diferenciario de otros conceptos como el desarrollo geren-
cial (KOTTER, 1990; KOUZES y POSNER, 1995), otros lo han considerado como una parte de la educa-
cioén para el liderazgo: desarrollo de habilidades individuales, instalacion de valores organizacionales
que promueven el liderazgo e intervenciones estratégicas que promueven el dialogo y el cambio
efectivo en una organizacion (CONGER y BENJAMIN, 1999).

Donde ha sido mas facil encontrar consenso es en la necesidad por parte de las organizaciones
de desarrollarlo e invertir en él (DAY y HALPIN, 2001). La American Society of Training and Deve-
lopment (ASTD, 1995) inform6 que el 60 por 100 de las compaiias Fortune 500 encuestadas en 1995
indicaron que el desarrollo directivo es una alta prioridad frente al 36 por 100 de 1990.

El desarrollo de directivos para desempefiar estos nuevos roles es mas importante que nunca
y debe bajo nuestro punto de vista articularse en torno a los siguientes cinco grandes requerimientos:

1. Detectar el futuro, sin alejarse demasiado del presente. El pensamiento estratégico es lo
que diferencia el liderazgo en las mejoras empresas (Hay Group, 2010). En este marco nos
parece de especial relevancia las conclusiones del estudio de JAWORSKI y SCHARMER (2000)
sobre los principios y practicas de los lideres de la nueva economia. Segun estos autores,
para tener €éxito en este entorno, los lideres necesitan una nueva capacidad cognitiva, la
capacidad de detectar y actualizar las realidades emergentes. Para ellos, la principal com-
petencia es la anticipacion. Mirar hacia el futuro requiere experiencia y creatividad, y deter-
mina el modo en que se asumen los riesgos. Esta habilidad, que debera modificar su
orientacion hacia un enfoque mas medio placista puede y debe ser desarrollada.

N

Centrarse en los resultados, sin olvidar a las personas. El liderazgo ejecutivo esta com-
prometido con crear organizaciones que tengan un espiritu de alto rendimiento. Los atribu-
tos del liderazgo centrado en resultados, que permitiran alcanzar dicho espiritu, se agrupan
en cuatro categorias (ULRICH, ZENGER Y SMALLWOOD, 1999): fijar el rumbo (vision, clientes,
futuro), demostrar cardcter personal (habitos, integridad, confianza, razonamiento analiti-
co), movilizar la dedicacion individual (hacer que otros se comprometan, compartir poder)
y generar capacidad organizacional (formar equipos, gestionar el cambio). Pero los nuevos
requerimientos competenciales del directivo no deben venir solo de fuera, los empleados
también tiene el poder de decidir como debe ser el lider que los dirija: conocer a sus cola-
boradores, apostar por sus creencias, hablar con pasion, liderar con el ejemplo y conquis-
tarlos (KOUZES y POSNER, 2003). Para generar la confianza entre el lider y el seguidor y
hacer que se logren resultados extraordinarios es necesario desarrollar practicas como: cam-
biar el proceso, inspirar con una vision compartida, facilitar que los otros actuen y mode-
lar el modo de despertar sus pasiones (GORDON, 2003).

Sl

Innovar, sin perder el sentido de la realidad. La habilidad de una organizacion para innovar
se convierte en la ventaja competitiva de la actual economia global. La necesidad de innovar
es cada vez mayor y se esta convirtiendo en la tinica manera de sobrevivir y prosperar en la
altamente competitiva y globalizada economia en la que nos encontramos (DAVID y FORAY,
2003). Buscar nuevas formas de construir el expertise flexible que es la fuente de innovacion
se esta convirtiendo en una meta cada vez mas importante. Para ello, seran necesarias nuevas

RTSS. CEF, niim. 346, pags. 191-222 195
Fecha de entrada: 03-05-2011 / Fecha de aceptacion: 12-07-2011

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



José Manuel de Haro Garcia DESARROLLO DIRECTIVO, DIRECTIVOS EN DESARROLLO

4

5

competencias mas cercanas al campo de lo cognitivo como pensar con originalidad, innova-
cion, razonamiento inductivo y deductivo y solucion de problemas complejos (UHALDE y
STROHL, 2006). Pero la innovacion sin sentido comun no sirve. Tener «inteligencia practica»
(STERNBERG, 1996) 0 «buen criterio» (en el momento de tomar la decision adecuada) es con-
siderado una de las cualidades esenciales del liderazgo que se desarrolla en el tiempo y que
incluye tres areas: las personas, la estrategia y la crisis (DEROSE y TicHY, 2009).

Estar permanentemente en accién, sin olvidar pararse a reflexionar. Los lideres del
futuro tendran que asumir la complejidad y desarrollar las habilidades para manejarla. Ges-
tionar imprevistos, hacer frente a la diversidad o actuar globalmente son solo algunos ejem-
plos de esta complejidad, que debe ser dirigida a través del trabajo colaborativo e
interdependiente. En este escenario, se va a exigir mayor rapidez, adoptar un enfoque mul-
titarea y una mayor flexibilidad y resistencia para manejar imprevistos. Pero para poder
estar seguro de que las acciones son las mas adecuadas, esta accion permanente debe com-
binarse con fases de pensamiento, en las que se deje paso tanto a lo racional como a lo
emocional. Trabajar conectado (networking) gracias a las posibilidades de las nuevas tec-
nologias de la informacion permitira aprender de una manera mas veloz y pasar de acumu-
lar conocimiento operativo a compartir conocimiento tacito. La posesion de una gama cada
vez mas extensa de competencias [basta con echar un vistazo a los repertorios de DAY y
HaLpiN (2001), LOMBARDO y EICHINGER (2003) 0o ZENGER y FOLKMAN, (2008)] seré condi-
cion necesaria para triunfar como directivo.

Crear y vender una marca de liderazgo. Una marca de liderazgo representa la identidad
y reputacion de los lideres en una compaiiia. Pensar en el liderazgo como una marca servi-
ra de input para la eficacia directiva en la creacion de un liderazgo sostenido y consistente
(ULRICH y SMALLWOOD, 2004). Aquellas compaiiias que producen lideres eficaces que les
permiten diferenciarse de la competencia, generalmente tienen una marca clara de lideraz-
g0 [la identidad de los lideres a través de una organizacion que conecta las expectativas
de los clientes y empleados con el comportamiento organizacional (ULRICH y SMALLWOOD,
2007]. EI lider integrador, visto como alguien que reproduce multiples perspectivas, que
conecta conscientemente estas perspectivas y que aplica una variedad de habilidades para
establecer nuevas direcciones, opciones y soluciones para su organizacion puede ser un
buen modelo para empezar a crear esa marca de liderazgo.

En este trabajo, analizamos cémo conseguir los mejores resultados en la tarea de desarrollar
lideres para dar cumplimiento a estas cinco complejas demandas.

2. LOS CUATRO EJES DEL DESARROLLO DIRECTIVO

Con objeto de proporcionar un marco de trabajo ordenado que pueda servir de guia para el
trabajo futuro en el area del desarrollo directivo, vamos a presentar los principios basicos o asuncio-
nes que consideramos deben incluirse como claves de actuacion que deben guiar bajo nuestro punto
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de vista las intervenciones futuras. La intencion es reducir el nivel de complejidad del concepto y
aplicaciones del desarrollo directivo y presentar un proceso ordenado y coherente que guie las actua-
ciones futuras en esta materia.

Los elementos que consideramos basicos en nuestro analisis son los cuatro que representamos

en el siguiente grafico: el qué, a quién, donde y como desarrollar. A continuacion ofreceremos una
descripcion resumida de su participacion en la eficacia de todo programa de desarrollo directivo.

Los cuatro ejes del desarrollo directivo.

2.1. Qué desarrollar (competencias del talento directivo)

Desarrollar el liderazgo es un tipo de intervencion en la que se pretende un cambio. Determinar
el objeto de este cambio es imprescindible en cualquier tipo de intervencion si se quieren conseguir
unos resultados positivos. En el caso de intervenciones orientadas al desarrollo del liderazgo, este
objetivo no siempre ha estado bien definido. Incrementar el proceso de toma de decisiones (VROOM y
YETTON, 1973), desarrollar la autoconciencia y autointegracion (SHAMIR y EILAN, 2005), la inteligen-
cia social (CONNELLY ef al., 2000) o el conocimiento tacito (HEDLUND et al., 2003) son solo algunos
ejemplos de esta pluralidad de metas.

La diversidad de métodos utilizados en los programas realizados o la ausencia de un proceso
de validacion objetiva han dificultado la tarea de crear un marco de trabajo coherente que guie la
construccion de una intervencion eficaz. Por ello, lo primero que hemos de hacer para poder estar
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seguros de obtener los resultados deseados es realizar una reflexion sobre lo que puede constituir o
no el objeto del aprendizaje directivo.

Una primera consideracion, fruto de este analisis, tiene que ver con la posibilidad misma del
cambio. Diferentes caracteristicas tienen un margen diferente de aprendizaje y cambio. No todo se
puede cambiar con la misma facilidad. Por ejemplo, los rasgos de personalidad tiene un margen de
mejora de un 50 por 100, en cambio la inteligencia solo tiene un 25 por 100 de margen de mejora
(SELIGMAN, 1993). En este sentido, muchos métodos tradicionales de formacion y desarrollo han
fracasado al centrarse en aspectos como la personalidad, actitudes o motivacion, dificiles de cuanti-
ficar y cambiar, en lugar de la conducta misma (MAKIN y Cox, 2004).

La segunda consideracion tiene que ver con el cardcter emocional o intelectual de los conte-
nidos de los programas de desarrollo directivo. Aunque en general los contenidos incluidos como
objetivos de cambio en el trabajo con lideres son complejos y de un caracter multidimensional, podria-
mos agruparlos en alguna de estas dos grandes categorias: emotional skills y cognitive skills.

La primera de las categorias incluye aquellos los aspectos relacionados con la inteligencia emo-
cional, definida como un conjunto de competencias que derivan de un circuito neural ubicado en el sis-
tema limbico, que implica la autoconciencia y la autorregulacion (BoyAT1zis y VAN OOSTEN, 2002). Este
conjunto de variables ha sido incluido con mayor frecuencia como objeto de las intervenciones en desa-
rrollo del liderazgo al estar mas cerca de lo que los expertos y practicantes han entendido como «habili-
dades directivas» y al haber sido mostrada también su conexion con el alto desempefio en el trabajo. Los
lideres efectivos usan mas las competencias emocionales cada dia que los menos efectivos (GOLEMAN,
1998). Niveles altos de inteligencia emocional estan asociados con un mejor desempefio en las siguien-
tes areas: gestion anticipativa, autoconciencia, balance entre la vida personal y el trabajo, construccion
de relaciones, hacer lo que corresponde, confrontacion a problemas con los empleados y gestion del
cambio entre otros. En la actualidad, hay un considerable cuerpo de investigacion que sugiere que la
habilidad personal de percibir, identificar y gestionar emociones proporciona la base de la clase de com-
petencias sociales y emocionales que son importantes para el éxito en casi cualquier trabajo.

Los programas de inteligencia emocional derivados de los modelos de competencias socioe-
mocionales de GOLEMAN (BoYATzIS, GOLEMAN y RHEE, 2000) han demostrado su eficacia trabajando
con competencias pertenecientes a los cuatro grandes grupos: conciencia de uno mismo, autogestion,
conciencia social y habilidades sociales. Asi por ejemplo, BALLOU, BOWERS, BOYATZIS y KOLB (1999)
demostraron que profesionales y ejecutivos de entre 45 y 55 afios habian mejorado de una manera
estadisticamente significativa en autoconfianza, liderazgo, ayuda, definicion de objetivos y habili-
dades de accion, lo que representaba casi el 70 por 100 de las competencias de inteligencia emocio-
nal evaluadas en el estudio. CHERNISS y GOLEMAN (1998) establecen hasta 22 directrices para
orientar el desarrollo eficaz de la inteligencia emocional que agrupan en cuatro fases: preparacion,
entrenamiento, transicion al trabajo y mantenimiento y evaluacion.

El otro gran enfoque en el estudio de la inteligencia emocional (MAYER, SALOVEY y CARUSO,
2000b) basado en el concepto de inteligencia emocional como capacidad general, también ha dado lugar
a aplicaciones en el desarrollo del liderazgo a través de su modelo de las cuatro ramas de la inteligencia
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emocional evaluadas con su prueba MSCEIT (MAYER y SALOVEY, 2002). Ellos consideran que la for-
macion en habilidades emocionales deberia centrase en incrementar la autoconciencia, ampliando el
repertorio de las personas en cuanto a estrategias de afrontamiento y ayudando a la gente a aprender de
la experiencia, mas que practicar sobre un conjunto restringido de habilidades una y otra vez.

A la segunda de las categorias, habilidades cognitivas, se le ha prestado menos atencion en la
actualidad como objetivo de entrenamiento de lideres. Los primeros enfoques basados en la direccion
racional (KEPNER y TREGOE, 1965; PLUNKETT y HALE, 1982) fueron bastante solidos en sus inicios, aun-
que después fueron perdiendo peso por la consideracion de que quiza no eran tan eficaces como los
enfoques alternativos a la hora de explicar como acttian los directivos. Los influyentes estudios de MINTZ-
BERG (1973), sobre lo que hacen los directivos en oposicion a lo que se supone que hacen o dicen hacer,
mostraron que los directivos raramente utilizan enfoques racionales a la hora de tomar sus decisiones

No obstante encontramos trabajos recientes, como por ejemplo los de la inteligencia ejecutiva
de Justin MENKES (2006), que se centra en el «pensamiento critico» a la hora de determinar qué desa-
rrollar en los lideres. Su mejora afecta a tres areas de efectividad del directivo: efectividad con las
tareas, con las personas y con uno mismo.

Otra interesante linea de trabajo dentro de esta linea es la desarrollada por MUMFORD, FRIE-
DRICH, CAUGHRON y ANTES (2009), quienes han identificado las condiciones bajo las que las acciones
del lider marcan la diferencia para su organizacion cuando se enfrenta a problemas complejos. En su
modelo integrado de la conducta del lider, el liderazgo depende: de la capacidad de solucionar pro-
blemas, de la capacidad de juicio social y del «expertise». Sumodelo de desarrollo del lider se cen-
tra en cinco actividades de procesamiento que tienen un impacto en el rendimiento del lider: escanear
el ambiente, analizar, pronosticar, evaluar, genera ideas y planear.

El término competencia, que va mas alla de los resultados académicos y el CI (cociente inte-
lectual), se presenta como la manera de unir ambos campos (lo emocional y lo racional) y de poder
operativizar el talento de forma que este pueda ser incluido en las practicas de los profesionales de
nuestros recursos humanos, ya que en toda competencia intervienen aspectos socioemocionales ¢
intelectuales. Los lideres deben alcanzar sus resultados pero al mismo tiempo poseer una serie de
atributos que definen el como conseguirlos. El liderazgo eficaz depende tanto de los atributos como
de los resultados. Los lideres efectivos saben como conectar sus atributos con los resultados para
mejorar su desempeiio (ULRICH et al., 1999).

Si se quiere modificar el desempefio de un directivo, entendido este como una combinacion
de sus comportamientos con sus resultados, hay que actuar sobre sus comportamientos. Si logramos
modificar el comportamiento, conseguiremos cambiar el rendimiento, lo que supone producir unos
resultados diferentes. El cambio en el rendimiento ya no es solo objeto de control por parte de la
formacion, sino de la tecnologia del rendimiento que incluye todas las intervenciones posibles enca-
minadas a reducir o eliminar déficits de rendimiento.

El desarrollo directivo es por tanto un tipo de intervencion que pretende alterar, en sentido
positivo, conductas criticas en relacion con los resultados del lider, actuando sobre ellos con el obje-
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to de producir un alto desempefio organizacional. El modo de conceptualizar el liderazgo es impor-
tante ya que influye en las estrategias de desarrollo. Para nosotros, el liderazgo es una forma de
talento, que se caracteriza por una determinada combinacion de competencias.

El elemento clave es el talento, dominio destacado de capacidades sistematicamente desarro-

lladas llamadas competencias (conocimientos y destrezas), en al menos un campo de la actividad
humana y en un grado que situa al individuo dentro del 10 por 100 superior de sus pares de edad que
estan o han estado activos en ese campo (GAGNE, 2004). Este puede ser caracterizado del siguiente
modo (DE HARO, 2009b):

200

. El talento solo existe cuando se manifiesta. El potencial, aunque sea alto no es atin talento.

La superdotacion (giffedness) es un requisito potencial para altos niveles de ejecucion, pero
esta no deja de ser un rasgo que solo indica el potencial de un sujeto.

. Existen muchos #ipos de talento, tantos como campos en los que se pueden manifestar los

desempefios excelentes: académico, lenguaje, ciencia, juegos de estrategia, tecnologia, meca-
nica, computacion, artes, visual, drama, musica, tutoria, ventas o empresariado (GAGNE, 1991).

. Es necesario un determinado nivel de inteligencia y creatividad para garantizar la existen-

cia de alto potencial. La inteligencia es una condicion necesaria pero no suficiente para el
desempefio sobresaliente. Para tener éxito en un ambito de la vida no es suficiente un alto CI.
Después de cierto limite, estimado por algunos en un valor del CI superior a 116 (RENZULLI,
1986), otras cuestiones como la creatividad empiezan a tener mas importancia.

. En la aparicion y desarrollo del talento intervienen variables personales del ambito moti-

vacional y temperamental. Para alcanzar el éxito, no basta la excelencia intelectual o aca-
démica, ni la capacidad técnica. Hay que contar y cuantificar los componentes volitivos y
motivacionales como la iniciativa y creatividad, intereses, perseverancia, adaptabilidad,
independencia cognitiva, autoestima, valores, estilo de enfrentamiento con el éxito y el fra-
caso, motivacion hacia el logro, tolerancia y estrés, tolerancia a la ambigiiedad, inteligen-
cia emocional y estrategias de aprendizaje y trabajo (LORENZO, 2006).

. El alto potencial tiene un sustrato biolégico, que a su vez sufre cambios con la aparicion del

talento. Relaciones entre el nivel de hormonas masculinas (testosterona) y el talento (KANA-
ZAWA, 2003), o la intervencion de la mielina en la induccion del talento han sido evidenciadas.

. El entorno social en el que se mueve el individuo es esencial para la aparicion del talento,

dadas las otras condiciones psicobiologicas. El macroambiente y los factores culturales
influyen en el talento, que se desarrolla en el seno de una sociedad concreta en un momen-
to concreto y en el que impactan la familia, la escuela, el contexto de trabajo, los mentores
o modelos, el clima, la atmdsfera social y la comunidad entre otros.

. A partir de una alta dotacidn es posible o no que se llegue a producir talento. Depende de

las variables psicobioldgicas, los condicionantes sociales y la actividad realizada por el
sujeto. El talento no es innato, pero tampoco se hace necesariamente. Si con el tiempo una
cualidad no es estimulada o no se integra en el conjunto de cualidades que componen el
talento, esta es relegada a una mera curiosidad.
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8. El talento se puede medir evaluando mediante pruebas situacionales los comportamientos
criticos que segun se determine mediante el correspondiente proceso de validacion forman
parte de las competencias del talento, es decir, aquellos asociados a resultados exitosos (com-
petencias).

9. Aunque parece existir una dotacién genética que pone limite al nivel que puede llegar a
alcanzar, el talento se puede desarrollar. Desde una situacion de alto potencial, al talento,
maestria técnica en un campo, se llega mediante la practica en un entorno favorable.

10. Para poder estudiar el talento en las organizaciones es necesario un modelo de trabajo. En
otro lugar (DE HARO, 2009b) se ha propuesto uno integrador, cuyos elementos son cuatro:
motores, limitadores, catalizadores y resultados.

2.2. A quién desarrollar (adulto)

La formacion en el aula no es la mejor manera de desarrollar el potencial para dirigir. Segin
el Consejo de Estadisticas Laborales de los Estados Unidos y Educational Development Center (1998),
el 70 por 100 de lo que los empleados sabian acerca de su trabajo no lo habian aprendido mediante
acciones formativas, sino mediante el aprendizaje informal adquirido en su trabajo. Muchas organi-
zaciones se dan cuenta de que el método tradicional basado en lecturas y asistencia a clase que se
utiliza en la mayoria de los programas formales de desarrollo directivo son en el mejor de los casos
solo parcialmente efectivos a la hora de preparar lideres para resolver problemas del siglo XXI (DoT-
LICH y NOEL, 1998).

El aprendizaje mas efectivo no se realiza en cursos sino mediante el desempefio de determi-
nados tipos de trabajos (McKinsey Quarterly Report, citado por Guadalupe FERNANDEZ, 2002) que
implican asumir un nuevo rol de mayor responsabilidad, hacerse cargo de un nuevo proyecto de gran
visibilidad y envergadura o asumir un puesto de responsabilidad en un pais extranjero. El talento
directivo no se ensefla en las aulas, se aprende a través de experiencias profesionales. La formacion
en el aula deberia ser solo parte de las iniciativas de desarrollo directivo y la menos critica.

Esto quiza tenga que ver con nuestra manera de aprender las cosas dentro y fuera del aula. En
el aula utilizamos mas el aprendizaje intelectual (conocimientos), que se lleva a cabo en la corteza
cerebral. Fuera el aula, cuando queremos aprender nuevos habitos, utilizamos mas el aprendizaje
emocional que ademas de la corteza, involucra al sistema limbico (zona mas primitiva del cerebro
asociada a nuestras reacciones instintivas y rapidas).

Tener en cuenta los principios del aprendizaje adulto (androgogia), que son diferentes a los
que regulan el aprendizaje infantil (pedagogia), quiza nos ayude a entender mejor estos resultados y
a disefar acciones de formacion mas efectivas. La mayoria de las intervenciones formativas dirigidas
a adultos se han disefiado teniendo en cuenta los principios del aprendizaje infantil. Malcolm KNOWLES
(1988), que acuiid el término de «androgogia», en su trabajo «El arte y la ciencia del aprendizaje
adulto», establece que el adulto posee sus propias reglas de juego a la hora de aprender y que se basan
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en que estdn presionados por el tiempo, estan orientados a conseguir metas, traen a la situacion de
aprendizaje conocimientos y experiencias previas, tienen un interés limitado en determinados tipos
de informacion, tienen diferentes niveles de motivacion y diferentes estilos de aprendizaje.

Los programas mas efectivos deben incorporar estos principios del aprendizaje adulto para
fomentar el pensamiento estratégico y otras capacidades complejas y criticas para aprender (COLLINS,
2001).

2.3. Donde desarrollar (organizacién y estrategia)

Otro de los factores que condiciona el éxito de un programa de desarrollo de directivos es tener
en cuenta el entorno organizacional en el que se produce, es decir, los requerimientos estratégicos.
Una revision de la literatura indicod que los profesionales del desarrollo de recursos humanos deben
alinear las iniciativas de desarrollo con las necesidades estratégicas de la organizacion (KOCH y
MCGRATH, 1996; RUMMLER y BRACHE, 1995; SWANSON y HOLTON, 1999).

ULRICH, ZENGER y SMALLWOOD (1999), en su modelo de liderazgo orientado a resultados, han
puesto de manifiesto la importancia de la conexion entre las practicas de aprendizaje y la estrategia
de negocio para que un programa de desarrollo de liderazgo tenga éxito. Los autores proponen foca-
lizar el desarrollo de liderazgo en la produccion de resultados que puedan ser medidos e integrados
en la estrategia del negocio y en la cultura corporativa.

El programa mas efectivo para una organizacion es aquel en el que el marco de referencia
estratégico determina el contenido del programa de formacion (CoLLINS, 2001). El alineamiento de
los programas con la cultura organizativa y la estrategia constituye por tanto un facilitador del apren-
dizaje. No estar conectado con la vida real de la compafiia puede conducir al fracaso de un programa
de formacion para directivos (BERRY, 1990), al incorporar dimensiones no apropiadas para la orga-
nizacion o al no aportar valor a la estrategia corporativa (SWANSON y HOLTON, 1999). Para evitar que
esto ocurra, el programa de formacion debe estar precedido por una identificacion de necesidades
para asegurar que los objetivos del programa encajan con las necesidades especificas de la organi-
zacion y estan conectadas con la estrategia organizacional.

El tipo de ambiente en el que se desarrolla el aprendizaje del liderazgo también afecta a la efi-
cacia de los programas. Las organizaciones con ambientes de aprendizaje mas importantes han mos-
trado una mayor efectividad organizacional (TANNENBAUM, 1997). Los investigadores creen que los
resultados financieros mas importantes proceden de compaiias que enfatizan la formacion y el desa-
rrollo (HUSELID, 1995; JACOBS y JONES, 1995; LAM y WHITE, 1998; ULRICH, 1997). Crear un ambien-
te que soporte el desarrollo del talento y que conecte la estrategia del negocio con el tipo de
experiencias que necesita la gente conducira a la organizacion a conseguir su mision (McCALL, 2001).

Por ultimo, no podemos olvidar que los resultados son especificos de cada organizacion. La
configuracion de indicadores conductuales que permitiran conseguir los resultados deseados se tiene
que hacer a medida. Las competencias para dirigir son especificas de la situacion, estan directamente
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relacionadas con las misiones a llevar a cabo en un puesto de trabajo. Hay que partir de los factores
clave de éxito de la empresa para derivar las competencias e indicadores organizados en un sistema
de relaciones causales que comenzando por las situaciones y atributos, nos permitan llegar a los resul-
tados. Para ello, e/ criterio es el punto de partida, para definir qué desempefio excelente nos interesa
(DE HARO, 2005).

2.4. Cémo desarrollar: métodos versus pautas

El proceso de adquisicion y dominio del liderazgo necesita ser acelerado. Hay que crear y des-
plegar expertise mas eficientemente para conseguir las metas que requieren las cada vez mas exigen-
tes organizaciones. Los lideres de la nueva economia deben aprender de diferentes maneras,
decidiendo qué aprender, cuando y de qué forma.

En este proceso de despliegue, el método utilizado para desarrollar el liderazgo cobra un espe-
cial protagonismo. Los programas de formacion se suelen disefiar incluyendo multiples técnicas de
formacion y multiples medidas de sus resultados (CONGER y BENJAMIN, 1999). De ellos, la formacion
en el trabajo (93%) y los seminarios externos (90%) han venido encabezado los rankings en cuanto a
los métodos mas utilizados (SAARI, JOHNSON, MCLAUGHLIN y ZIMMERLE, 1998). No obstante, aunque,
la educacion formal sigue siendo la forma principal de intervencion en el desarrollo directivo, otros
como la asignacion de responsabilidades (job assignments) le siguen de cerca (COLLINS, 2001).

El uso de job assignments ha sido identificado como especialmente 0til a los manager para
aprender sobre construccion de equipos, sobre como ser un mejor pensador estratégico y sobre como
conseguir valiosas habilidades de persuasion e influencia (MCCALL, LOMBARDO y MORRISON, 1988);
sus beneficios van mas alla de aprender lo que hay que hacer, ayudando incluso a conseguir ven-
tajas competitivas a la organizacion (OHLOTT, 2004).

El modelado ha sido también utilizado para la formacion de directivos (SiMs y MANz, 1982),
habiendo demostrado su eficacia como forma de aprendizaje. Se basa en el hecho de que los directivos
aprenden a través de la observacion de la conducta de otros directivos (modelos), que constituyen un
importante conjunto de antecedentes de la conducta, valioso por su frecuencia de aparicion. El mode-
lado es posible a través de cuatro conjuntos de actividades de aprendizaje: modelado propiamente
dicho, juego de papeles, refuerzo social y transferencia de la formacion o generalizacion (GOLDSTEIN
y SORCHER, 1974).

Otras formas de aprender a través de las experiencias como «on-the-job-training», programas
de evaluacion del desempeiio y «feedbacky», participacion en proyectos especiales, «coachingy y
«mentoringy, «job rotationy, planes de sucesion y carrera han emergido como una poderosa fuente
aprendizaje para los gerentes (MCCAULEY y BRUTUS, 1998). Otras actividades, como el action learning
y el «feedback» 360, también estan incrementando su peso como parte de programas de desarrollo
directivo. El hecho de trabajar con problemas reales de la organizacion hace que los directivos pue-
dan aprender de una manera mas rapida (REVANS, 1980). Por ejemplo la metodologia action lear-
ning, que utiliza assessment de una manera formal para seleccionar proyectos de aprendizaje
aumenta la calidad de la experiencia produciendo un mayor desarrollo directivo.
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A pesar de esta variedad de métodos, y de su evidente influencia en la efectividad de los pro-
gramas de liderazgo, no ha sido facil cuantificar la eficacia de cada uno de ellos. En un metaanalisis
llevado a cabo por CONGER y BENJAMIN (1999), se mostrd que el desarrollo de la capacidad directiva
para los niveles mas altos de la organizacion fue efectiva, y particularmente aquellos con sistemas
centrados en comportamientos y otros resultados del sistema. El desempefio es definido tanto por el
propio resultado como por el indicador de esfuerzo y logro (BURKE y LITWIN, 1992), incluyendo como
resultados la productividad, beneficios, calidad del servicio o satisfaccion del cliente.

Parece, sin embargo, que la eleccion del tipo de métodos no es lo mas importante. DAY y
HALPIN (2001) encontraron que las mejores organizaciones combinaban casi todas las técnicas de
alguna manera, de forma que el sistema mds efectivo parecia ser mas una funcion de la interdepen-
dencia de varias practicas.

Ademas del método en si, hay otras variables que entran en juego a la hora de delimitar la efi-
cacia de un programa de desarrollo directivo. El Consortium for Research on Emotional Intelligence
in Organizations, 6rgano independiente formado por expertos del mundo académico, la empresa y la
Administracion como Richard BoyaTzis, Lyle SPENCER o Daniel GOLEMAN, tras analizar los mejores
programas de organizaciones y escuelas de negocios para el desarrollo del liderazgo, concluyen que
el desarrollo directivo es un proceso y como tal requiere tiempo y la necesidad de considerar a las
competencias como el objetivo de mejora. Ademas construyen un decdlogo sobre lo que hay que
hacer para conseguir el éxito en este campo: (1) centrarse en las competencias que han demostrado
ser criticas para el éxito en el puesto, (2) evaluar las competencias de la persona a través de una vision
externa y objetiva como la evaluacion de 360.°, (3) identificar las fortalezas personales que serviran
de cimientos en el proceso de desarrollo, ademas de las oportunidades de mejora, (4) tener en cuen-
ta que los adultos solo aprendemos cuando tenemos una motivacion para ello (alcanzar nuestros
objetivos personales), (5) que el desarrollo sea autodirigido, (6) centrarse en objetivos de desarrollo
realistas, (7) definir un plan de actuacion claro, (8) asumir que mejorar competencias requiere tiem-
po (no se pueden conseguir cambios sostenibles antes de 6 meses), (9) proporcionar apoyo externo
que refuerce o incentive la practica sostenida de los nuevos comportamientos, y (10) medir los cam-
bios en las competencias y desempeio utilizando métodos validos.

No es por tanto tan importante tener una «best practice» que lleve al desarrollo exitoso del
liderazgo, como implantar la que sea, pero de manera consistente. La busqueda de los principios
operativos clave que nos permitan llevar a cabo estrategias de desarrollo directivo acordes con los
requerimientos del entorno puede partir de las prdcticas demostradas de alto rendimiento que han
venido funcionando hasta el momento, pero no se puede quedar ahi, debe ir mas alla. Son necesa-
rios nuevos soportes dentro de las metodologias del aprendizaje que permitan la adquisicion ace-
lerada de las competencias, que posibiliten pasar de la manera mas rapida de la estrategia a la
accion. La aceleracion en la adquisicion del expertise puede ser facilitada si tenemos en cuenta en
el disefio de la formacion las bases psicoldgicas de los procesos de aprendizaje del ser humano
(CoLVIN, 2008).

Estos aceleradores del aprendizaje, que van mas alla del uso de un método determinado, pue-
den ser agrupados en torno a las cinco pautas que a continuacién describimos.
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Pauta 1. Prepararse: considerar los antecedentes del comportamiento.

En el proceso de mejora no podemos obviar lo que ocurre antes del acto de aprendizaje. Mejo-
rar el rendimiento cambiando comportamientos se puede hacer actuando sobre dos aspectos: 1. Sobre
lo que ocurre antes de €l (antecedentes), o 2. Sobre lo que ocurre después de €l (consecuencias). En
este apartado hablaremos de los antecedentes, dejando las consecuencias para mas adelante (pauta 3).

En la organizacion, un antecedente es cualquier persona, lugar, cosa o situacion que se presen-
ta antes de un comportamiento y que nos impulsa a ejecutarlo. Los antecedentes pueden ser de varios
tipos (LOPEZ MENA, 1989): indicadores (prompting), modelado, establecimiento de metas (goal-
setting) y participacion, sirven para transmitir informacion (acerca del comportamiento y sus conse-
cuencias) y funcionan porque se asocian con las consecuencias.

En el caso de desarrollo directivo, vamos a destacar en este apartado dos de ellos, uno de indo-
le atribucional (estados disposicionales del sujeto) y otro de indole operativo (plan de accion).

El primero de ellos tiene bastante que ver con las creencias sobre el cambio. El estado mental del
sujeto y otras variables atribucionales estan relacionadas con las creencias sobre el cambio. Estudios
como los de HESLIN, VANDEWALLE y LATHAM (2006) muestran que muchos directivos no creen en el
cambio personal. Parece que muchos de ellos creen en el talento natural y no buscan a personas con
potencial para desarrollarse. Sin embargo, los buenos directivos creen en la ilimitada capacidad de mejo-
ra de sus colaboradores. Todo puede adquirirse con el debido entrenamiento (BUCKINGHAM y COFFMAN,
1999). Para W. BENNIS (1989), la mayoria de los grandes lideres creen que el lider se hace, no nace, y se
hace en mayor medida por ellos mismos que por medios externos a ellos. GILBERT (1978) cree que el
potencial de superacion del gerente comun es de un 360 por 100. Cualquier persona, de cualquier edad
y circunstancia, es capaz de autotransformacion (que no es lo mismo que llegar a ser un lider).

Sin una creencia firme en el desarrollo de las personas, mucha formacion corporativa tendra
poco valor. MCCALL (1998) esta convencido de que los auténticos lideres para el futuro son aquellos
que tienen la habilidad para aprender de sus experiencias y se mantienen abiertos a aprender de mane-
ra permanente. Carol DWECK (2006) ha recogido perfectamente esta idea en sus investigaciones sobre
la mentalidad (mindset), diferenciando entre dos grupos de personas, los de mentalidad fija (fixed
mindset) y los de mentalidad de crecimiento (growth mindset). Los primeros piensan que la inteli-
gencia es estatica, lo que conduce a una tendencia a evitar los cambios, a adoptar una actitud defen-
siva ante los obstaculos, a ver el esfuerzo como algo inutil, a ignorar el feedback util de otros, a
sentirse amenazado por el éxito de otros y como resultado de todo esto, a no conseguir desarrollar
todo su potencial. Los segundos, en cambio, piensan que la inteligencia puede ser desarrollada, lo
que les conduce a un deseo de aprender y a desear los cambios, a persistir en la superacion de los
obstaculos, a ver el esfuerzo como el camino a la maestria, a aprender de las criticas y a encontrar
en el éxito de los otros lecciones inspiradoras. La lecciéon mas importante sobre esto es que la men-
talidad de crecimiento se puede ensefiar a los directivos. La Dra. DWECK ha creado un taller llamado
«Brainology», en el que pretende desarrollar esta mentalidad de crecimiento.

El segundo de los antecedentes que deben ser considerados en la preparacion del cambio es el
plan de accién, mecanismo que da forma ¢ integra la mision organizativa vinculandola con las carac-
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teristicas personales del lider y que constituye uno de los aspectos clave para garantizar la consecucion
de los resultados. En él se describen las metas del cambio, es decir, el desempeiio deseado, de forma
medible, observable. Para ello es preciso tener un conocimiento previo del estado actual o punto de
partida del directivo (linea base). El plan proporciona un foco para sus futuros esfuerzos y hace que
se piense en como usar sus experiencias del dia a dia para aprender. En este sentido, el plan ayuda a
cada persona a convertir sus actividades personales y profesionales en un laboratorio de aprendizaje.

Para ello, se establecen objetivos de cambio conductual, especificando qué se va a hacer con
la conducta: incrementar, moldear, disminuir, restringir o generalizar. Hablamos de establecer los
objetivos del plan de accion de una determinada manera, ya que el mero deseo o la visualizacion a
la hora de conseguir los objetivos no es suficiente. La forma en que se formula el plan no es inofen-
siva, impacta en su grado de éxito. Existe, por tanto, una manera correcta de disefiarlo (WISEMAN,
2009), y que pasa entre otras acciones por detallar los objetivos, hacer participes a otros o incluir
los aspectos positivos una vez se consigan.

Dentro del plan, el establecimiento de metas (goal-setting) sirve para poner en relacion a las
intenciones conscientes con el rendimiento en el trabajo. Una meta es una antecedente, porque sirve
de estimulo que precede a la conducta y porque dirige la atencion y la accion, movilizando energia
y esfuerzo encaminada a la consecucion de las metas. Peter DRUKER (1999) destacé la importancia
que tiene para acertar en los planes «gestionarse a si mismo en si mismoy». Hay que escoger el obje-
tivo correcto, que para el autor pasa por tener claro en qué somos ya buenos.

En dicho plan no hay que olvidar que las mejoras tiene una finalidad. Cuando se mejora en un
atributo es «para algo». ULRICH, ZENGER y SMALLWOOD (1999) lo dejan bien claro en su trabajo,
proponiendo hasta 14 recomendaciones para desarrollar lideres orientados a resultados, que van des-
de comenzar con una concentracion absoluta en los resultados, a servir de ejemplo de los métodos y
luchar por los resultados que pretende el lider que su grupo utilice y logre.

El resultado de la correcta formulacion de estos antecedentes es conseguir por un lado la com-
prension del objetivo de cambio (indicadores de la competencia) y, por otro lado, el compromiso
necesario para pasar a la accion (siguiente fase), cuya influencia en el aprovechamiento del entrena-
miento ha que dado demostrada.

Pauta 2: Entrenarse (trabajando duro).

El desarrollo del liderazgo, bajo el modelo de talento que proponemos, pasa por disefar y lle-
var a cabo las actuaciones que nos permitan pasar del estado inicial a una situacion de ejercicio del
talento (maestria). Para conseguir un alto nivel de logro en el ejercicio del liderazgo es necesario un
proceso de aprendizaje activo que produzca el incremento en un dominio especifico de pericia. El
comportamiento del lider es complejo y no puede ser desarrollado a través de una intervencion sim-
ple y a corto plazo. Requiere de un conjunto de intervenciones secuenciales y progresivas.

Para ser competente en un campo es necesario un programa de intervencion adecuado y una
nada desdefiable dosis de trabajo, esfuerzo y motivacion por el logro y la excelencia (TOURON, 2001).
En su modelo de cambio, MCCLELLAND (1985) propone pasar por al menos seis fases a la hora de
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intentar cambiar un conjunto de comportamientos. Desde una perspectiva conductual, los especia-
listas hablan de seguir al menos cinco pasos (LUTHANS y KREITNER, 1985).

Mediante un enfoque de entrenamiento en el que se combine esfuerzo y continuidad, se puede
garantizar el nivel de dedicacion que permita llegar al dominio de una pericia o perfeccionamiento
en tareas altamente exigentes (TANNENBAUM, 1993). Los conocimientos del campo del rendimiento
experto, proporcionados por el profesor A. ERICSSON y su equipo, nos dan las pautas para definir
como llevar a cabo este tipo de entrenamiento.

Estudios procedentes de varios dominios nos han proporcionado lecciones aprendidas sobre
la investigacion del expertise (COLVIN, 2008), entre las que destacamos como aplicables al desarrollo
directivo las dos siguientes:

1. El expertise requiere una practica extensa. Niveles altos de expertise requieren de afios de
practica. El talento productivo en cualquier ambito, y esto incluye al liderazgo, se pone de
manifiesto en logros que llevan aiios o meses para alcanzarlos. Incluso se ha cuantificado
la dosis de esfuerzo necesario. Esta en torno a las 10.000 horas. Se necesita una actividad
intensa en un area especifica en la que se logren altos resultados y un desempefio excepcio-
nal, a jornada laboral completa de 8/10 horas diarias durante unos 10 afios (ERICSSON, KRAM-
PE y TESCH-ROMER, 1993).

2. El expertise requiere de la practica deliberada, actividad clave para la adquisicion de la
competencia experta, que supone un régimen esforzado e intenso de actividades de entre-
namiento disefiadas con el unico proposito de mejorar los niveles actuales de actuacion
(ERICSSON y SMITH, 1991). La asuncion clave de la practica deliberada es que el rendimien-
to experto se adquiere gradualmente y la mejora efectiva del rendimiento requiere de la
oportunidad de encontrar tareas adecuadas que el practicante pueda mejorar de manera tipi-
ca y secuencial. El efecto de la mera experiencia (routine practice) difiere bastante de la
practica deliberada. Esta esta especificamente disefiada para mejorar su rendimiento y requie-
re concentracion que puede ser mantenida solo por periodos limitados de tiempo.

En este proceso de aprendizaje esforzado, las competencias cognitivas y personales modulan
la velocidad del cambio. Entre ellas, los procesos de autorregulacion (selfregulation) contribuyen
en gran medida a producir permanencia en los comportamientos conducentes a las metas de los
directivos. La autorregulacion y el seguimiento, el establecimiento de metas y planificacion estra-
tégica e implantacion estratégica constituyen los pasos del aprendizaje autorregulado (ZIMMERMAN,
1996). El autocontrol y la capacidad de hacer frente a los obstaculos que se presenten en el camino
también forman parte de los comportamientos que facilitan el proceso de mejora. En este sentido,
practicas concretas sobre como tener en cuenta las autocharlas (MAKIN y CoX, 2004), vencer la pro-
crastinacion (ZEIGARNIK, 2007), utilizar el entrenamiento en autoinstrucciones o el doble pensamien-
to (OETTINGEN y MAYERS, 2002) sirven para reforzar también el comportamiento autorregulado y
focalizar la formacion hacia los resultados pretendidos.

El desarrollo directivo es mas un proceso sistematico que un evento. Quiza el principio mas impor-
tante es que el éxito de un programa de desarrollo directivo depende mas de que la implementacion se
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haga de modo consistente mas que del uso de practicas innovadoras (DAY y HALPIN, 2001). El desarro-
llo directivo es una inversion de futuro cuyos resultados pueden llevar afios en ser advertidos. Sin embar-
20, lamayoria de directivos no estan dispuestos a mantener el esfuerzo necesario. Como indican ZENGER
y FOLKMAN (2002), al principio los lideres pasan por un periodo de gran aprendizaje, pero una vez que
han aprendido los aspectos basicos, dejan de intentar mejorar. Se conforman con realizar su trabajo en
lugar de desear ser mejores lideres. Las pautas que siguen pretenden evitar que esto ocurra.

Pauta 3. Ser reforzado: utilizar las consecuencias de la conducta.

Al igual que lo que ocurre antes del comportamiento influye en su inicio, lo que ocurre después
es clave para su refuerzo y consolidacion. Una consecuencia es cualquier evento que sigue a los com-
portamientos y que influye en la probabilidad de que estos ocurran en el futuro. Si el antecedente
sirve como causa de la conducta que le sigue, la consecuencia sirve para determinar la conducta que
le antecede. Si queremos influir en la conducta antes de que esta ocurra, haremos uso de los antece-
dentes. Si queremos influir en la conducta después de que esta haya ocurrido, estaremos utilizando
las consecuencias. Las consecuencias afectan al desempefio, mejorandolo o empeorandolo y son la
herramienta mas eficaz para modificar el desempefio de los gerentes.

En un estudio que revisé mas de 10 afios de investigacion, DANIELS (1989) encontrd que los
manager pasan de promedio un 80 por 100 de su tiempo en actividades que se pueden calificar de ante-
cedentes (definiendo tareas, creando procedimientos o dando instrucciones), frente al resto de tareas de
seguimiento o facilitacion de consecuencias. Sin embargo los lideres mas eficaces pasan mas tiempo
hablando y preguntando a los empleados, es decir, proporcionando consecuencias (KOMAKI, 1998).

Mediante el proceso de feedback acerca del desempefio del directivo, podemos hacer uso de
las consecuencias con el objeto de realizar ajustes en sus metas de aprendizaje y conseguir que dedi-
quen mas tiempo a las tareas mas productivas del directivo. Para conseguir esto, ¢l feedback es una
de las herramientas de intervencion mas potentes que se puede utilizar dentro de un enfoque conduc-
tual del liderazgo, porque la gente aprende de manera mas efectiva cuando recibe feedback puntual,
claro y objetivo sobre su desempefio (ERICSSON y CHARNESS, 1994).

Como un tipo de consecuencia informativa, el feedback se convierte en un componente clave del
proceso de aprendizaje (KUCHINKE, 2000) y mejora del desempefio porque produce una autoconciencia
aumentada y un mayor didlogo entre lideres y subordinados. La autoconciencia es clave en el desa-
rrollo directivo (MCCALL, 1998) y puede ser desarrollada mediante la practica de recibir feedback de
un modo permanente.

El modo en que se proporciona la retroalimentacion afecta a su efectividad en el proceso de
refuerzo. El feedback eficaz se caracteriza por ser: positivo, inmediato, grafico y especifico. Por otro
lado, el feedback verbal cara a cara evitando evaluaciones es el mas efectivo (MAKIN y Cox, 2004).

Lo que los manager hacen con el feedback también parece importar. Recientes hallazgos en la
investigacion indican que los gerentes que se encuentran con sus informes de un modo directo para
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discutirlos demostraron un cambio mayor que aquellos gerentes que no discutieron su feedback
(WALKER y SMITHER, 1999).

Una de las maneras maneras mas potentes de proporcionar feedback es el feedback de 360 grados
con evaluaciones multifuente, que se esta convirtiendo en uno de los componentes clave de cualquier
programa de desarrollo directivo (CHURCH y BRACKEN, 1997). Su efectividad esta conectada a otros
procesos, como por ejemplo el grado en que esta ligado a acciones de coaching. El seguimiento de
la mejora conseguida en el proceso de aprendizaje puede ser acelerado mediante la utilizacion de un
profesor o coach (ERICSSON, 2006). El coaching (ejecutivo) como proceso de accion-aprendizaje es una
intervencion a corto plazo que pretende desarrollar habilidades especificas de liderazgo.

El coaching estimula el autodesarrollo y ayuda a identificar los puntos fuertes y débiles, a for-
mular objetivos de mejora y a definir y llevar a cabo planes de cambio. Tomando como base la com-
paracion entre el desempefio real e ideal y a partir del compromiso de la persona que quiere mejorar,
el coach le ayuda a esta a llevar a cabo sus planes de accion, utilizando estrategias de comunicacion
(preguntas, escucha y feedback principalmente).

Los objetivos del coaching se centran en mejorar el desempefio individual y la satisfaccion
personal, de forma que mejore la eficacia organizacional (KILBURG, 1996). En definitiva, puede ser
usado para mejorar el rendimiento, impulsar una carrera o para trabajar, por ejemplo, con una orga-
nizacion en un proceso de cambio cultural (KATZ y MILLER, 1996; HALL ef al., 1999).

A pesar de que la practica del coaching ejecutivo se ha extendido de manera espectacular
como método de desarrollo directivo (MCCAULEY, 2008), hay poca investigacion empirica
publicada sobre su efectividad (KILBURG, 1996; KAMPA-KOKESH y ANDERSON, 2001). Hay un
numero reducido de estudios que apoyan la evidencia de que el coching ejecutivo produce resul-
tados positivos (FELDMAN y LANKAU, 2005; DAGLEY, 2006; FINN ef al., 2007; McKIEg, 2007; PAssMO-
RE y GIBBES, 2007; KOMBARAKARAM et al., 2008; MCCAULEY, 2008).

Sin embargo, ha habido algunos basados en disefios rigurosos que han conducido a resultados
positivos, como por ejemplo ayudar a los lideres a focalizar y conseguir metas (HERNEZ-BrOOM, 2002;
SMITHER et al., 2003), y también en el campo de las creencias o expectativas de autoeficacia (EVERS,
BROUWERS y Tomic, 2006). Tomando el liderazgo como criterio principal, KOMABARAKARAN et al. (2008)
mostraron en un trabajo empirico que el coaching ejecutivo es un método efectivo y que el cambio que
produce ocurre en cinco areas: direccion de personas, relaciones con gerentes, establecimiento y priori-
zacion de metas, involucracion y productividad y didlogo y comunicacion. Otros resultados significativos
sobre su eficacia han sido sintetizados por BAYON, CUBEIRO, ROMO y SAINZ (2006) en organizaciones
europeas: retorno de la inversion (ROI) de 6 veces el coste de coaching en mejoras de rendimiento y
calidad, rendimiento aumentado en un 88 por 100, utilizando coaching mas formacion frente al 22,4 por
100 de utilizar solo formacion, reducir el indice de rotacion del 35 al 16 por 100 o mejorar la atraccion
del talento. Las empresas mas admiradas, segtin el estudio anual de la revista Fortune, se diferencian del
resto en el grado de utilizacion de coaching (57% frente a un 22%). En las 1.000 empresas incluidas en
la muestra, el uso del coaching produjo incrementos en la productividad (53%), servicio al cliente (32%),
beneficios (22%), mejora en la retencion de ejecutivos sénior (32%) y reduccion de costes (23%).
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La revision de los estudios empiricos sobre coaching revela gran confusion sobre sus resul-
tados (Boyazris, 2006), lo que no ha impedido que este se haya ido imponiendo como féormula de
desarrollo profesional, impulsado probablemente por su facilidad para ser ajustado a medida del usua-
rio y por su capacidad de involucrarlo en el proceso de mejora. Estudios futuros para explorar como
funciona el proceso de ayuda nos permitiran obtener informacion sobre las variables que intervienen
en dicho proceso y por ende implementar su eficacia como acelerador del desarrollo directivo.

Pauta 4. Conectarse: conseguir apoyo social.

El aprendizaje del liderazgo no se produce en solitario, constituye un acto social. Los ejecu-
tivos en las organizaciones modelo de eficiencia pasan la mayor parte del tiempo dedicados a desa-
rrollar colaboradores (DAY y HALPIN, 2001). La habilidad para mostrarse cooperativo y para ser un
miembro constructivo del grupo son criticas para conseguir una carrera a largo plazo.

El reconocimiento creciente de que el desarrollo directivo implica algo mas que el acto indi-
vidual de desarrollar lideres ha conducido a prestar mas atencion al contexto en el que el lider se
desarrolla a través de la consideracion de como hacer un mayor uso de las competencias y a tener en
cuenta aspectos como el balance vida-trabajo. Las implicaciones de este interés en los aspectos rela-
cionales para el desarrollo de lideres hace que se esté cambiando de considerar la habilidad individual
de hacerse cargo de algo a formar parte de algo, es decir, de caminar hacia la interdependencia, enfa-
tizando la capacidad del lider de trabajar en grupo.

Por todo ello, en el contexto en el que se desarrolla el aprendizaje del lider, y desde un punto
de vista organizacional, el entorno social en el que los directivos pueden aprender puede ser utiliza-
do para combatir la individualidad y autosuficiencia, para desarrollar su comprension de los demas
y su capacidad para trabajar con otros, tal y como requieren los puestos directivos. La creacion de
entornos sociales que permitan la conexion entre los directivos que estan en un proceso de mejora
es otro acelerador del aprendizaje. El desarrollo de este tipo de relaciones dentro de los programas
de desarrollo, a través de un equipo formalmente configurado, sirve no solo para desarrollar las com-
petencias, sino también para la socializacion, dinamizacién y apoyo mutuo, permitiendo crear un
entorno seguro para el aprendizaje. Un ejemplo del uso de estos grupos formalizados para la mejora
del desarrollo directivo son los grupos dindmicos propuestos por BRENNER (2010).

Las iniciativas de networking dentro de algunas organizaciones son otro ejemplo de aplicacién
de este principio al desarrollo del directivo. Una meta importante de las iniciativas de networking es
desarrollar lideres que vayan mas alla del qué y el porqué, y conozcan el quién en términos de solu-
cion de problemas. Es también un medio de movilizar a los miembros de una organizacion hacia el
compromiso con otros de fuera o de sus grupos de trabajo inmediatos y de desarrollar por tanto el
capital social. El networking sirve para favorecer la transmision del conocimiento tacito en una organi-
zacion mediante «comunidades de practicay. El conocimiento tacito, que se refiere al conocimiento
practico que dificilmente se describe o ensefia de una manera formal, diferencia a los expertos de los
principiantes y predice los resultados directivos (WAGNER y STERNBERG, 1985). Los directivos que utilizan
estas redes tienen mas probabilidad de beneficiarse de la informacion para aprovechar oportunidades de crecer
en la organizacion (BURT, 1992). Un ejemplo de red de este tipo lo constituyen los grupos de ejecutivos
que han pasado por experiencias de formacion y desarrollo parecidas.
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Una de las razones por las que la construccion de redes puede ser beneficiosa para el desarro-
llo profesional es que fortalece las relaciones entre pares en el entorno de trabajo. La relacion entre
pares tiene un valor tnico por el grado de obligacién mutua y la duracion de la relacion. La investi-
gacion ha mostrado que estas relaciones pueden durar de 20 a 30 afios en la carrera de un ejecutivo
(KrRAM e ISABELLA, 1985), mucho mas que el tiempo medio de una relacion tipica de mentoring que
puede ir de 3 a 5 afios (KrRAM, 1985), o de una relacion de coaching ejecutivo que normalmente dura
unos 6 meses (LEVINSON, 1996).

Otra de las implicaciones que tiene considerar las interacciones sociales como un acelerador
del aprendizaje directivo es que pueden ser incluidas como parte de otras herramientas de formacion
a medida, como el action learning o los job assigments. En la primera, los participantes construyen
significaciones sociales de manera colectiva y comparten realidades en comunidades de practica
(DRATH, 1998). En los job assigments, los ejecutivos siempre prefieren tener el control total sobre
todo lo que les compete, pero los trabajos en los que necesitan conseguir resultados, influyendo en
otros mas que controlando, son los que les hacen avanzar mas.

Avances de la aplicacion de las tecnologias de la informacion al aprendizaje utilizando los
aspectos relacionales como las redes sociales o el e-coaching se estan también incorporando a la
tarea de compartir conocimiento y generar con ello aprendizaje en un proceso de retroalimentacion
permanente. El e-coaching (RouioL, 2010) como forma de coaching basado en el uso de las nuevas
tecnologias, a través de Internet, una intranet o de otro tipo medios electronicos, permite el acceso
al coachee para facilitar la aparicion de las soluciones individuales, al mismo tiempo que compone
el proceso independiente de tiempo y lugar y la presencia del entrenador. Diversos estudios demues-
tran su eficacia como herramienta (GOLDSMITH et al., 2003; Li-BIN WANG y WENTLING, 2001). La
investigacion de BROOKES (2009) utilizando e-coaching con un grupo de ejecutivos indica que pue-
de ser un método eficaz para los programas de desarrollo de liderazgo, reforzando la transferencia
del aprendizaje, permitiendo un mayor numero de participantes sin afectar a los costes y obteniendo
buenos resultados en la transferencia del aprendizaje.

Pauta 5: Controlar.

De acuerdo con RUMMLER y BRACHE (1995), la evaluacion es la herramienta mas importante para
conectar el desempeiio individual al de la organizacion con la finalidad de llevar a cabo acciones de
mejora. Los gerentes y sistemas de desarrollo directivo necesitan incluir la evaluacion en las fases de
diseflo e implementacion del programa (DAY y HAPLIN, 2001), ya que la habilidad para documentar el
impacto econdmico esta directamente asociada con la credibilidad e influencia de un sistema de desa-
rrollo del liderazgo. Sin la evaluacion el rendimiento no puede ser controlado, gestionado o mejorado.

A pesar de esta conciencia sobre la importancia de la evaluacion, el andlisis de las practicas
mas destacadas en desarrollo directivo indica que solo las organizaciones de alto rendimiento evaltian
el impacto de sus procesos de desarrollo directivo (COLLINS ef al., 2000; FULMER y WAGNER, 1999).
Incluso, cuando este tipo de organizaciones intentan evaluar el impacto del desarrollo directivo,
muchos de estos esfuerzos son informales y no rigurosos (DAY y HALPIN, 2001). Pocas organizacio-
nes utilizan estrategias de evaluacion comprehensivas para la formacion directiva (SAARI ef al., 1988).
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Hay pocos trabajos sobre la evaluacion de intervenciones sobre desarrollo directivo y la mayoria
de los intentos se han basado en modelos como el de los cuatro niveles de Donald KIRKPATRICK, que a
juicio de muchos ha fallado, dado su énfasis excesivo en las medidas de reaccion y en la ausencia de los
elementos necesarios para medir el impacto de liderazgo estratégico sobre el desempefio organizacional
(BAssI1, BENSON, y CHENEY, 1996; SWANSON y HOLTON, 1999; ALLIGER, TANNENBAUM, BENNETT, TRAVER,
y SHOTLAND, 1997). No obstante algunos de ellos han hecho aportaciones relevantes. Los metaanalisis
de BURKE y BAY (1986) y el mas reciente de COLLINS y HOLTON (2004) son un ejemplo de ellos.

Por todo ello, aun cuando reconocemos el valor de la aportacion de los modelos basados en
niveles, creemos que estos no han ayudado mucho a clarificar las cosas. Se ha trabajado en idear
formas de medir niveles, sin analizar en profundidad qué reflejan realmente esos niveles, si realmen-
te hacen referencia a una misma dimension o a diferentes dimensiones, si hay que medirlos todos de
forma lineal o acumulativa o sin son totalmente independientes (DE HARO, 2009a).

Es necesario y posible medir la eficacia en la adquisicion del talento directivo. Considerando
las limitaciones de la perspectiva de niveles expuesta en la primera parte, tenemos que plantearnos
una manera diferente de conceptualizar la evaluacion de la formacion. Esta perspectiva, que en lugar
de niveles considera plantearse qué camino elegir a la hora de evaluar la formacion, ha sido expues-
ta en otro lugar (DE HARO, 2009a). Los dos caminos que nos pueden conducir a resolver el problema
de la eficacia de la formacion son: la via de corto alcance y la via de largo alcance.

La primera de ellas, que podemos denominar de eficacia interna, considera centrarse solo en
la consecucion de los objetivos de la formacion. Seglin esta perspectiva, el objetivo de la formacion
es producir aprendizajes. Por tanto su eficacia se mide solo por el «grado de consecucion» de los
objetivos propuestos por la accion formativa. Para poder evaluar ese cambio es necesario medir el
nivel de aprendizaje previo a la accion y después compararlo con el nivel de aprendizaje tras la accion.

La segunda via, vinculada a la tecnologia del rendimiento humano y que podemos denominar
de eficacia externa, implica ir mas alld de la propia accion formativa para comprobar si impacta y
cudnto en los resultados de la organizacion. La formacion eficaz es aquella que impacta en compor-
tamientos que se utilizan posteriormente en el puesto de trabajo. Bajo esta perspectiva lo importante
no es solo lo que lo que se ha aprendido, sino lo que se hace con lo que se ha aprendido y, por supues-
to, el valor econdmico de este aprendizaje. Este valor econdmico se deriva del resultado conseguido,
constituyendo una variable dependiente cuyos valores hay que calcular como cualquier otra variable
de cualquier disefio.

3. CONCLUSIONES: DESARROLLO DIRECTIVO, DIRECTIVOS EN DESARROLLO

Actuar cada vez mas rapido, depender del conocimiento compartido y competir en escenarios
complejos, globales y diversos constituyen algunos de los requerimientos criticos del entorno en el que
los lideres deberan desenvolverse. En este complejo y exigente escenario, los que ocupen las posiciones
de mayor responsabilidad dentro de las organizaciones tendran que ir asumiendo nuevas funciones que
permitan la continuidad y el crecimiento de las organizaciones: detectar el futuro pero mas a medio pla-
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70, centrarse en los resultados sin olvidar a las personas, innovar sin perder el sentido de la realidad, estar
permanentemente en accion sin olvidar la reflexion y generar una poderosa imagen de marco como lider.

En el camino hacia el dominio de estos comportamientos cada vez mas complejos, el desarro-
llo directivo, integrado en la funcion de recursos humanos, es la herramienta que puede contribuir a
preparar a los lideres para que adquieran o desarrollen las competencias que son necesarias para dar
respuesta a estos nuevos roles.

Para conseguir este fin, es necesario partir de unos principios clave generales sobre el desa-
rrollo directivo que hay que asumir para poder llevar a cabo unas practicas operativas que nos per-
mitan ir mas alla de lo que hasta el momento han constituido el contenido de las practicas de las
organizaciones en esta materia.

La base de estos principios clave que consideramos necesario compartir antes de pasar a la accion
es la consideracion del liderazgo como un tipo de talento constituido por una serie de competencias
que hay que desarrollar bajo un enfoque de mejora del rendimiento. En este proceso de desarrollo cuya
eficacia hay que evaluar desde el principio se actiia sobre un adulto con sus principios de aprendizaje
propios y dentro de una organizacion especifica con sus propios determinantes del comportamiento.

Con respecto a los principios operativos que nos permitan llevar a cabo los planes especificos
de desarrollo, consideramos que con una alta orientacion a los resultados organizacionales y la medi-
cion, el mejor enfoque debe estar basado en el entrenamiento duro, mantenido en el tiempo, que ten-
ga en cuenta los antecedentes y las consecuencias del comportamiento y que se apoye en los
aceleradores del aprendizaje derivados de lo social, lo tecnolégico y 1o humano.

En el momento presente, aun cuando lo aportado en este trabajo pensamos puede aportar una
punto de partida con el que empezar a trabajar, son atin considerables las cuestiones pendientes que
hay que ir resolviendo para poder seguir avanzando.

A pesar de que los resultados reflejados en la literatura sobre la eficacia de los programas de
desarrollo directivo son algo contradictorios y han dejado cuestiones sin responder, las organizacio-
nes deben continuar explorando nuevas vias para encontrar formas de medir la eficacia en estos pro-
gramas. A modo de conclusiones finales ¢ integrando los retos de futuro y lineas de trabajo
pendientes sobre las que pensamos que es necesario insistir, destacamos las tres siguientes:

1. Es necesario desarrollar nuevas formas de pensar sobre el liderazgo y sobre los métodos y
programas de desarrollo directivo. Tenemos que plantearnos nuevas maneras de entender el
liderazgo, su finalidad y su eficacia. Hemos de considerar las variables individuales y las
sociales como moderadoras. Los programas de desarrollo directivo no tienen que estar cen-
trados solo en el desarrollo individual, deben también prestar atencion al conjunto de con-
ductas de los lideres que pueden transformar la organizacion entera (CONGER y BENJAMIN,
1999). La investigacion ha demostrado que la efectividad del liderazgo es impactada por las
caracteristicas de personalidad, variables situacionales y el tipo de interaccion entre ellas
(NORTHOUSE, 2007). Desarrollar el talento de sus directivos, tampoco debe ser solo una res-
ponsabilidad de los profesionales de recursos humanos, debe ser una prioridad de la alta
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direccion, incluso de forma agresiva (CHAMBERS, HELEN HANDFIELD-JONES, HANKING y
MICHAELS, 1998), si se quiere ser competitivo.

2. Hay una deficiencia generalizada de conocimiento académico sobre desarrollo directivo y su
impacto en la organizacion (LyNHAM, 2000). Por ello, se ha de hacer mads investigacion apli-
cada sobre la eficacia de los diferentes métodos y la conexidn entre los resultados de las inter-
venciones y el funcionamiento organizacional. Hace falta mas investigacion para delimitar las
dimensiones y tipos de experiencia que permita una mejor comprension del desarrollo direc-
tivo (COLLINS, 2002). Debe ser realizada mas investigacion para descubrir la relacion entre
las capacidades organizativas y las competencias directivas en la obtencion de los resultados
deseados (ULRICH et al., 1999) y en la determinacion de las condiciones en las que el lideraz-
go impacta en el desempefio organizacional (SVYANTEK y DESHON, 1992). Por ultimo, se
necesita también investigacion evaluativa (BURKE y DAY, 1986), especialmente sobre la
conexion del desarrollo directivo con la mejora del desempefio (LyNHAM, 2000). Hay que
basarse en lo que esté realmente probado mediante investigaciones, conectar el mundo aca-
démico con el mundo de la empresa y vincular los estudios a la obtencion de resultados.

3. Una dificultad significativa en nuestra habilidad para evaluar el impacto de la formacion es
la ausencia de un modelo unificador de la teoria y la investigacion (DIONNE, 1996). Se nece-
sita crear modelos especificos de trabajo que nos guien en la busqueda de los mejores resul-
tados, que tengan en cuenta lo particular de la situacion, que sean contingentes en lugar de
generalistas (de best practices). La reflexion sobre el liderazgo y el analisis de la investigacion
nos tiene que permitir crear estos modelos que integren de manera equilibrada la tecnologia,
las competencias cognitivas y emocionales, el apoyo personal y social, los supuestos de la
modificacion de la conducta que nos aseguren la transferencia de lo aprendido al puesto y los
contradictorios requerimientos del entorno globalizado y complejo en que nos movemos.

En definitiva, se trata de cambiar la manera de pensar sobre el desarrollo directivo, de modo
que pase de ser un acto aislado, afectado por metodologias de multiple consideracion, a un proceso
permanente de autoactualizacion: directivos en desarrollo. Como hemos resaltado en este trabajo,
la disciplina organizacional para impulsar el desarrollo directivo es posiblemente el principio mas
importante para garantizar su implantacion efectiva. Esperamos con este trabajo haber contribuido a
fomentar esta disciplina. Si es asi, el esfuerzo continuado, fruto del interés real y el compromiso con
el desarrollo de liderazgo, seguro que nos llevara en breve a ver nuevos resultados.
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