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Las personas que ejercitan 
el liderazgo  en las 
organizaciones deben 
desarrollar las capacidades 
y actitudes imprescindibles 
para  impulsar el desarrollo 
de la empresa a largo plazo. 
¿Cómo desarrollar esas 
capacidades? El director 
general del IESE reflexiona 
sobre esta cuestión crítica. 

Jordi canaLs
Director general, ieSe
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liderazgo • dirección general • escuelas 
de dirección • formación

D
urante años, la 
formación en di-
rección de em-
presas se estruc-
turó en torno a la 
transmisión de 
conocimientos 
sobre las funcio-

nes centrales de la empresa: opera-
ciones, comercialización, dirección 
de personas, tecnología o logística. 
La explosión de conocimientos en 
estas áreas fue tan enorme duran-
te la segunda mitad del siglo XX y 
el crecimiento de las empresas tan 
rápido, que el resultado natural era 
concentrar en aquellas materias 
una buena parte de la formación de 
directivos. Solo más recientemen-
te ha aparecido un interés en el es-
tudio del liderazgo en la empresa, 
como un conjunto de capacidades 
supuestamente diferentes de la 
mera dirección o gestión. ¿Hasta 
qué punto son distintas esas ca-
pacidades? ¿Conviene desarrollar-
las en actividades diferentes a las 
capacidades de dirección o, por el 
contrario, deben articularse dentro 
de aquellos programas? Estas cues-
tiones no tienen respuestas únicas, 
pero intentaremos aportar algunas 
reflexiones sobre ellas.

unA perSpectiVA  
integrAdorA del liderAzgo

l
Las capacidades de liderazgo 
en los diversos niveles de direc-

ción de una empresa  aportan a una 
organización unas dimensiones 
adicionales al mero conocimiento 

EL DESARROLLO DE 
LAS cApAciDADES 
DE LiDERAZGO

o a las capacidades básicas de ges-
tión que resultan imprescindibles. 
El liderazgo, según el concepto 
tradicional definido por autores 
clásicos como C. Barnard o P. Se-
lznick, aporta unas funcionalida-
des importantes a una empresa: 
ayuda a definir una dirección de la 
empresa a largo plazo, y da sentido 
y coherencia a la estrategia, las po-
líticas y los planes de acción de una 
organización, tanto interna como 
externamente. 

Sin embargo, estas cualidades 
no son independientes del cono-
cimiento sobre la empresa y sus 
funciones, sus retos y necesidades, 
ni son independientes de ciertas 
capacidades básicas de gestión, 
como el análisis, la síntesis, la co-
municación o la negociación, entre 
otras. Por consiguiente, y más allá 
de las posibles distinciones con-
ceptuales que los expertos quieran 
plantear entre liderazgo y gestión, 
o entre líderes y directivos, resulta 
coherente que en programas de for-
mación de directivos -por ejemplo, 
como se hace en los programas de 
dirección general del IESE- se pres-
te una atención coherente y coor-
dinada a las diversas dimensiones 
del trabajo de un profesional de la 
dirección, incluyendo aquellas más 
relacionadas con el liderazgo.

enfoqueS pArA  
el deSArrollo del liderAzgo

l
Los  principales modelos de de-
sarrollo de capacidades de lide-

razgo se pueden sintetizar en tres: 
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el desarrollo en el propio trabajo 
del directivo mediante iniciativas 
extraordinarias y mediante progra-
mas formales y estructurados.

El primer modelo consiste en 
profundizar en el desarrollo de ha-
bilidades de liderazgo en el  ejerci-
cio del propio trabajo del directivo 
-on the job-: vendiendo, dirigiendo, 
impulsando equipos de personas o 
gestionando nuevos proyectos. Es 
un modelo de desarrollo que subra-
ya de manera adecuada el potencial 
de aprendizaje en cualquier trabajo 
directivo. Cada una de estas tareas 
está diseñada de un modo especial 
y supervisada meticulosamente por 
parte de otros directivos. 

El segundo modelo propone  el de-
sarrollo de capacidades de liderazgo 
mediante iniciativas extraordina-
rias -bien dentro del propio trabajo 
directivo, bien fuera de ese trabajo-  
especialmente diseñadas para lo-
grar ese impacto. Estas iniciativas 
pueden adoptar formas muy di-
versas: encargos extraordinarios 
de nuevos proyectos, formación 
de equipos interfuncionales para 
la entrada en nuevos mercados o, 
simplemente, actividades especia-
les ajenas a la actividad propia de la 
empresa -por ejemplo, el desarrollo 
de una iniciativa con impacto social 
en la comunidad donde la empresa 
desarrolla actividades-. 

DESARROLLAR 
cApAciDADES 
DiREctivAS 
ExiGE SiMULAR 
ExpERiEnciAS 
REALES.



Revista de Antiguos Alumnos IESE24 JULIO-SEPTIEMBRE 2011 / nº 122

El tercer modelo consiste en el di-
seño de programas formales y estruc-
turados de desarrollo de habilidades 
de liderazgo, que pueden comple-
mentar, directa o indirectamente, los 
proyectos y contenidos  relacionados 
con el propio trabajo de dirección.

Aprender en el trabajo o a través de 
proyectos especiales tiene dos ven-
tajas importantes, cuando se ejecu-
tan con profesionalidad. La primera 
es la personalización del proceso de 
aprendizaje y mejora. La segunda es la 
adaptabilidad de las capacidades de-
sarrolladas a las necesidades presen-
tes de la empresa. Sin embargo, esos 
enfoques tienen también  algunas 
limitaciones básicas. La primera es 
que, al ser esencialmente programas 
internos de las empresas, el intercam-
bio de experiencias con otras perso-
nas de otras empresas y sectores es 
nulo, por lo que no se aprovecha un 
potencial de aprendizaje importante. 
La segunda limitación de ese enfoque 
es que las empresas realizan un buen 
trabajo a la hora de transmitir valores 
y cultura, así como modos de hacer 
exitosos en el pasado más o menos 
reciente; sin embargo su impacto es 
inferior a la hora de reflexionar sobre 
nuevos retos de  futuro o sobre la ex-
periencia del impacto de esos retos en 
otras empresas y sectores.

Estos dos enfoques  llegan a cum-
plir plenamente su función cuando se 
integran en un proyecto que incluye 
también una acción de formación 
específica, mediante una iniciativa 
educativa diseñada con este propó-
sito, bien sea un programa preparado 
a medida y según las necesidades de 
una empresa, bien sea de un  progra-
ma abierto a empresas de diversos 
sectores. El impacto y el éxito de es-
tas iniciativas requiere:

   Una coordinación entre la estra-
tegia y los objetivos de la empresa, y 
la finalidad propia del programa.

   Una claridad sobre el modo 
en que el programa puede ayudar a 
desarrollar las capacidades que la 
empresa necesita.

    Un compromiso de la alta direc-
ción de la empresa en el proyecto.

  Un modelo conceptual de de-
sarrollo de capacidades de lideraz-
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go por parte de la escuela que sea 
coherente con el programa que la 
empresa quiere desarrollar.

En el caso específico del IESE, el 
modelo que seguimos en programas 
para la alta dirección (PADE, PDG o 
AMP), o en los programas de desa-
rrollo directivo (PDD o PMD), tiene 
unos pilares claros. El primer pilar  es 
la conceptualización de ideas, mode-
los y conocimientos desarrollados en 
un campo determinado a partir de la 
experiencia real y la investigación. En 
estos programas, la transmisión y el 
desarrollo de estos conocimientos 
tienen lugar antes de una sesión ge-
neral –con la preparación individual 
y en grupos pequeños- y  se discuten 
después en un grupo más amplio, en 
el contexto de un  problema real, uti-
lizando habitualmente el método el 
caso. El segundo  pilar es la experien-
cia real adquirida por el claustro de 
profesores sobre los problemas em-
presariales y posibles soluciones en 
un área determinada, debidamente 
sistematizada. La combinación de las 
ideas básicas e investigación sobre 
problemas reales con la experiencia 
empresarial conduce a unos modelos 
conceptuales que ayudan a asimilar 
rápidamente unos conocimientos. 

La discusión en clase de proble-
mas reales, con participantes de 
empresas o negocios diferentes, y 
los posibles modelos conceptuales 
para pensar sobre los mismos y va-
lorar las posibles soluciones, ofrece 
un contexto similar al de un labo-
ratorio. Los participantes, utilizan-
do su experiencia profesional y los 
conceptos e ideas básicos sobre un 
tema, reflexionan y discuten sobre 
el diagnóstico del problema, la bús-
queda de posibles soluciones y el 
plan de acción para acometer la ta-
rea. En definitiva, conocimientos, 
capacidades y actitudes se ponen 
en marcha para la solución de pro-
blemas. Los participantes trabajan 
en aquellas tres dimensiones crí-
ticas de su desarrollo profesional. 
Las tres dimensiones configuran la 
arquitectura básica de las capaci-
dades de liderazgo. Los programas 
de formación que se centran solo 
en conocimientos y capacidades 

Un bUEn 
LíDER ES Un 
pROFESiOnAL 
cOn cApAciDAD 
pARA 
MOviLiZAR  
LOS ESFUERZOS 
DE OtRAS 
pERSOnAS.
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tienen una impronta mayor de de-
sarrollo directivo y gestión. Los 
programas que se centran en la in-
teracción con otros profesionales,  
las actitudes, el conocimiento pro-
pio y de los demás y la formación 
del propio carácter inciden más 
directamente en las capacidades 
de liderazgo. Sin embargo, una for-
mación integral de las capacidades 
de liderazgo supone trabajar las 
tres dimensiones -conocimientos, 
capacidades y actitudes- que de-
terminan tres modos de ser de la 
persona y del profesional: saber, 
hacer y ser. Esta es una aventura 
compleja, pero para acometerla no 
se puede dejar ninguna de aquellas 
dimensiones de lado, pues el resul-
tado sería incompleto. 

A su vez, el claustro de profeso-
res, en el contexto de este proceso 
de aprendizaje, utiliza esas dis-
cusiones para confirmar algunas 
hipótesis de sus modelos y perfec-
cionar los conceptos para acome-
ter ese tipo de problemas. Además, 
muchos de los profesores contras-
tarán después esas ideas en proble-
mas reales que deberán afrontar 
como consejeros de empresas.

Indudablemente, un programa 
de formación  bien estructurado 
alrededor de aquellas dimensiones, 
pero desconectado de la realidad 
profesional de los participantes, 
carecería de impacto. Sin embargo, 
cuando ese programa se articula en 
el proyecto profesional de un di-
rectivo, y se complementa con las 
experiencias en el propio trabajo 
ordinario, el impacto potencial de 
la formación es enorme. Esto es lo 
que explica, en buena parte, el auge 
de los programas de executive edu-
cation en todo el mundo durante los 
últimos veinte años.

el reto de lA integrAciÓn  

l
La experiencia internacional 
de formación de directivos 

durante las últimas décadas, per-
mite observar dos grandes vías de 
aprendizaje de las dimensiones del 
liderazgo. Algunas escuelas (como 
Harvard, Stanford o el IESE) no se 
limitan a impartir una buena for-

mación sobre aquellas cuestiones, 
sino que procuran articularlas e 
integrarlas de acuerdo con lo que 
denominamos la perspectiva de di-
rección general. Se trata de la pers-
pectiva que tienen las personas que 
ocupan la máxima responsabilidad 
en la dirección de una empresa.

La perspectiva de dirección general 
tiene algunos atributos indispensables: 
una visión a largo plazo de la empresa, 
una subordinación de lo particular 
de una función o división al bien del 
conjunto de la empresa, un proceso 
de toma de decisiones en las que las 
distintas funciones de la empresa no 
actúan como rivales, sino como com-

el liderazgo en una organización es desempeñado por una o varias  
personas que definen la dirección, los objetivos de la organización y ayudan  

a ofrecer un sentido a aquella orientación y a las políticas que aportan.

MODELOS DE CAPACIDADES  
DE LIDERAZGO

*nuevos proyectos, equipos interfuncionales, iniciativas de impacto social.

HIERARCHY
OF VALUES

Claridad en el 
modo en el que 
se obtendrán 
beneficios.

HIERARCHY
OF VALUES

Compromiso 
de la alta 
dirección

HIERARCHY
OF VALUES

modelo 
conceptual 

coherente con 
los valores de 

la empresa

HIERARCHY
OF VALUES

Coordinación 
entre la 

estrategia y 
objetivos del 

programa

HIERARCHY
OF VALUES

REQUISIToS PARA EL ÉXITo DE LoS PRoGRAMAS 

HIERARCHY
OF VALUES

oN THE JoB
Profundizar en el desarrollo de 
capacidades de liderazgo en el 
propio trabajo del directivo.

HIERARCHY
OF VALUES

PRoYECToS 
ESPECIALES

Desarrollo de capacidades 
mediante iniciativas 
extraordinarias.(*)

HIERARCHY
OF VALUES

PRoGRAMAS
Programas estructurados para 
el desarrollo y potenciación de 
capacidades de liderazgo.
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plementos para diseñar una mejor de-
cisión, y una concepción del papel de 
las personas no mecanicista, sino que 
asume su carácter  emprendedor y res-
ponsable, con sólidos principios éticos. 

Las escuelas que adoptan  esta pers-
pectiva de dirección general, diseñan el 
desarrollo de las capacidades de lide-
razgo en un proceso paralelo a la trans-
misión de conocimientos sobre las 
diversas funciones de la empresa, nor-
malmente, alrededor del proceso de 
toma de decisiones. En este sentido, los 
directivos desarrollan capacidades de 
análisis, síntesis, negociación, comu-
nicación, exposición a entornos mul-
ticulturales o autoconocimiento, por 
citar solo algunos. Al mismo tiempo, 
la discusión de casos reales -utilizados 
para enfocar un plan de acción acerca 
de un problema- permite reflexionar 
sobre el conjunto de actitudes éticas 
fundamentales en la toma de decisio-
nes –acerca del poder, la autoridad, el 
dinero, o la motivación- y que garan-
tizan unas relaciones interpersonales 
de calidad dentro de una organización.

En resumen, las capacidades de 
liderazgo se incluyen dentro de las 
cualidades propias de un profesional 
de la dirección que tiene responsabili-
dades en la alta dirección de la empre-
sa. Asimismo, este enfoque asume que 
un buen líder no solamente es alguien 
con capacidad de movilizar los esfuer-
zos de otros, sino que lo hace con un 
conocimiento profesional suficiente 
de los asuntos relevantes, con unas 
capacidades para analizar los proble-
mas y enfocar las soluciones que van 
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más allá de la mera intuición -por im-
portante que ésta sea- y con unas ac-
titudes que permiten dirigir desde el 
ejemplo, la convicción y la persuasión, 
más que desde la autoridad formal, 
desde el carisma.

En otras escuelas más centradas 
en las diversas funciones empresaria-
les (MIT, Chicago, NYU o Columbia, 
por citar solo algunas), la perspectiva 
central de sus enseñanzas es la trans-
misión de conocimientos sobre las 
cuestiones centrales de las distintas 
funciones. No se puede decir que no 
pretendan abordar las cuestiones de 
la dirección general. Simplemente, 
han tomado la decisión de centrar-
se en otros aspectos  y esperan que 
cada directivo realice el proceso de 
integración de las diversas funciones 
por su cuenta. Más recientemente, 
muchas de ellas han incorporado en 
los programas de formación un tra-
tamiento específico de desarrollo de 
capacidades, como la negociación, la 
comunicación o el trabajo en equi-
pos de alto rendimiento, aunque no 
siempre de un modo armónico con el 
resto del programa.

Por definición, el tratamiento de 
estas últimas cuestiones de desarro-
llo de capacidades, muy relacionadas 
con el liderazgo de las organizacio-
nes, suele tener un nivel de sofisti-
cación elevado, con nuevas técnicas 
que permiten realizar ejercicios de 
desarrollo profesional importante. 
Sin embargo, las limitaciones que tie-
nen estos enfoques son importantes. 
La primera y principal es que se pien-
sa en el desarrollo de capacidades de 
liderazgo como algo independiente 
del conocimiento y las capacidades 
propias de dirigir una empresa (con-
ducir personas, vender, producir, 
comprar, diseñar operaciones, tra-
bajar con bancos, etc.). La transmi-
sión y el desarrollo de conocimientos 
discurre por una vía, mientras que el 
desarrollo de capacidades avanza por 
otra vía en paralelo, en muchas oca-
siones sin punto de encuentro. Aun-
que, conceptualmente, conocimien-
to y capacidades son áreas diferentes, 
su desarrollo debe  integrarse, pues 
el directivo es uno y debe atender a 
esas diversas dimensiones desde su 

Visión a largo plazo.

Subordinación de lo particular a lo general.

Toma de decisiones integradora.

Sentido ético y de responsabilidad.

Conocimiento sólido del entorno y negocios internacionales.

Comprensión de la complejidad de organizaciones internacionales.

Capacidad de liderazgo de equipos interculturales.

Sensibilidad hacia los aspectos culturales y éticos.

PERSPECtIva dE 
dIRECCIÓn gEnERal
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unidad e identidad; además, la expe-
riencia muestra que los programas 
de formación que se diseñan de esta 
manera acaban teniendo un mayor 
impacto en los directivos. 

La segunda limitación es que algu-
nos de los métodos de desarrollo de 
capacidades de liderazgo se apoyan 
en técnicas que asumen una concep-
ción antropológica de la persona que 
es limitada y deficiente, y con nocio-
nes y teorías negativas sobre la moti-
vación de las personas.

lAS cApAcidAdeS de liderAzgo 
en unA economÍA globAl

l
Ante el avance de la globalización, 
es lógico plantearnos algunas cues-

tiones adicionales sobre este tema. 
¿Afecta la globalización al desarrollo 
de las capacidades de liderazgo? ¿Se 
necesitan modelos distintos de los ha-
bituales para el desarrollo de liderazgo 
en un contexto más global?

Un entorno más internacional 
de la empresa implica tres tipos de 
dimensiones adicionales para el de-
sarrollo de liderazgo: 

   Una mayor complejidad de los 
negocios y las operaciones ordina-
rias de las  empresas. 

   La propia organización interna 
es más compleja y exige una mayor 
sofisticación en la interacción con 
personas de la misma empresa ope-
rando en geografías diferentes.

   Las relaciones de la empresa 
con clientes, proveedores, entida-
des financieras o gobiernos de los 
países de destino adquieren dimen-
siones particulares diferentes. 

Ante estos retos, algunos autores 
apuntan la necesidad de construir lo 
que denominan un global mindset para 
líderes internacionales. Este esquema 
global en la mente de directivos más 
globales debería incluir conocimien-
tos más sólidos  del entorno y de los 
negocios internacionales, una mejor 
comprensión de los aspectos socio-
lógicos de las organizaciones inter-
nacionales y de la interacción con sus 
entornos respectivos, una capacidad 
de dirigir equipos de personas de cul-
turas diferentes, y una mayor sensibi-
lidad hacia los aspectos culturales y 
éticos de los distintos países.

Resulta evidente que el desarro-
llo de capacidades directivas a nivel 
internacional exige experiencias 
reales, del mismo modo que es difícil 
desarrollar capacidades de liderazgo 
en general en quien no tiene expe-
riencia alguna dirigiendo personas y 
organizaciones. Por tanto, experien-
cias y asignaciones de proyectos in-
ternacionales ayudan de manera  di-
recta a desarrollar estas capacidades. 
Una economía global más integrada 
no cuestiona los aspectos básicos del 
desarrollo de liderazgo, pero sí exige 
que en los programas de formación 
específicos haya un mayor peso de 
estas cuestiones críticas que, en eco-
nomías menos abiertas, carecían de 
mayor trascendencia.

neceSidAd de cApAcidAdeS  
de liderAzgo

l
El liderazgo en una organización 
es desempeñado por una o varias 

personas que definen la dirección 
y los objetivos la misma, y ayudan a 
ofrecer un sentido a aquella orienta-
ción y a las políticas que se adoptan. 
Y esto supone que las personas que 
ejercitan el liderazgo deben adqui-
rir los conocimientos adecuados, y 
poseer las capacidades y actitudes 
imprescindibles para lograr un resul-
tado efectivo a largo plazo. En este 
sentido, las empresas del siglo XXI, y 
la sociedad en general, tienen hoy una 
mayor necesidad de este liderazgo 
positivo, basado en conocimientos, 
capacidades, virtudes y actitudes.

Por consiguiente, la reflexión so-
bre el desarrollo de las capacidades 
de liderazgo es más necesaria que 
nunca. La sofisticación de las técni-
cas de gestión puede ser convenien-
te, y el desarrollo de capacidades on 
the job es importante; sin embargo, 
su impacto es limitado, y no pueden 
ser un sucedáneo a los programas que 
pretenden tener un impacto trans-
formador en las personas y en las 
empresas. La necesidad de liderazgo 
positivo, ejemplar y responsable en 
las organizaciones y en la sociedad 
es enorme; las universidades y, en 
particular, las escuelas de dirección, 
debemos realizar un esfuerzo enor-
me para contribuir a su desarrollo.

LA nEcESiDAD 
DE LiDERAZGO 
pOSitivO, 
EJEMpLAR y 
RESpOnSAbLE 
ES EnORME; 
LAS EScUELAS 
DE DiREcción, 
DEbEMOS 
REALiZAR Un 
ESFUERZO pARA 
cOntRibUiR A 
SU DESARROLLO.


