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Introduccion

En fos nucvos escenarios organizacionales, que sc constituyen en dindmicos, com-
plicados y volatiles, la formacion de recursos humanos altamente calificados cons-
tituye una de las mejores opciones para obtener resultados satisfactorios en ¢l largo
plazo. A nucstro juicio, ¢sta importancia justifica por si misma un tratamicnto cs-
pecial al tema de su formacion y desarrollo.

LLa relevancia de la capacitacion sc acentia cn estos tiempos en que los conoci-
micntos quedan atrds aceleradamente y las fortalezas organizacionales han evolu-
cionado desde un enfoque cuantitativo o numérico hacia consideracioncs mas cua-
litativas; en este sentido, ¢l conocimiento s¢ ha convertido en uno de los principa-
les activos de las organizaciones.

Hoy. ya no sc puede sustentar ¢l ¢xito de larga duracion solo en ventajas materia-
les; el aprendizaje organizacional cn su mas amplia significacion sc constituye en
una importante via hacia la competitividad. De mancera particular, la calidad de los
adnunistradores de alta dircecion se ha posicionado ya como clemento clave del
¢xito, tanto en la gestidn privada como cn la pablica.

Antiguamente, cn los entornos relativamente estables era mas sencillo conseguir ¢l
¢xito mediante el diseno de estrategias convencionales y, en consccuencia, no sc
requeria de individuos particularmente sagaces o visionarios para tener ¢xito; sin
embargo, en la socicdad “hiper” competitiva del presente los altos directivos han
dc poscer capacidades extraordinarias. Las fortalczas intangibles en la forma de
conocimientos y capacidades gerenciales de quienes toman las decisiones funda-
mentales son ingredientes criticos de sobreviveneia y erecimiento, antes que los
recursos materiales o de otro tipo. La urgencia de una administracion de alta cali-
dad se ha puesto de manifiesto; desempenos gerenciales ordinarios comprometen
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scriamente el futuro de las organizacionces, ya scan publicas o privadas. Los lideres
cjccutivos fuertes en competeneias nunca habian sido tan demandados (Werther et
al., 1995).

Si en otros tiempos ¢l prototipo de administrador era el que sabia mandar o hacerse
obedecer sin importar el punto de vista de los empleados, hoy los consensos y la
armonia colectiva constituyen la base primaria para la consecucion de realizacio-
nes extraordinarias.

Los paradigmas sociales referentes a la formacion de administradores han venido
modificandosc con fuerza inusitada; empenarse en comportamicntos inerciales es
signo incquivoco de decadencia organizacional y las instituciones pablicas no es-
capan a cllo.

Hoy, las orgamizaciones requicren administradores de alta direccion que cuenten
con la capacidad para planificar con vision estratégica; que poscan conocimicentos,
competencias y habilidades de liderazgo: habilidades para negocias y mancjar si-
tuaciones complejas y habilidades para comunicarse y reconocer las prioridades
en funcion de los intereses de la organizacion® . Este esbozo da cuenta simplemente
de los requerimientos basicos que se necesitan en los administradores de alta direce-
cion.

A partir de este articulo intentamos realizar una revision tedrica conceptual referi-
da a la formacion y desarrollo de los administradores en la alta dircecion
organizacional; contribuyendo, de esta forma, a la reflexion en torno a la impor-
tancia estratégica cn este ambito.

Desarrollo y Capacitacion

El desarrollo de empleados sc diferencia de los conceptos entrenamiento, capacita-
¢1on, adiestramicnto y otros semejantes en cuanto a que posce una dimension mas
amplia y protunda que cllos. Mientras que ¢éstos sc limitan a proporcionar ingre-
dientes de utilidad exclusiva en ¢l desarrollo de una labor especifica, ¢l desarrollo
involucra un enfoque ntegral que incluye tanto la capacidad para realizar una la-
bor como la capacidad para cvolucionar humanamente. En el entrenamicnto el
emplcado adquiere comportamientos o habilidades relacionadas con un trabajo
especifico, en tanto que los eventos de desarrollo se inscriben dentro de una pers-
pectiva de largo plazo de inversion en el elemento humano (Leap, 1990). Las acti-
vidades de entrenamicnto y capacitacion van dirigidas al suministro de competen-
cias exclusivas para ¢l cumplimiento de un rol laboral, en tanto que los eventos de
desarrollo se proponen la evolucion total del individuo. Es éste, por supuesto, un
concepto mas amplio y benévolo tanto para la organizacion como para el empleado.
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Para ¢l caso de los puestos operativos, el enfoque mas utilizado es el de la capaci-
tacion o cntrenamiento. En cambio. tratandose de personas que ocupan posiciones
directivas, el desarrollo es el concepto mas conveniente. Sin embargo, no significa
que este ultimo es aplicable tnicamente cn el caso de individuos con altas posicio-
nes ejecutivas; para que ¢l personal de todos los niveles desarrolle plenamente sus
potencialidades es indispensable que los programas de capacitacion incluyan tanto
clementos para la formacion laboral como para el desarrollo personal. Una forma-
cion enfocada exclusivamente al aprendizaje para la tarca empobrece ¢l inventario
de capacidades dc los individuos y cllo dana ostensiblemente a la organizacion, sin
importar que cl rol de la persona contenga pocos ingredientes de trabajo intelec-
tual. Aplicando el concepto de desarrollo, se genera un entorno donde. como scha-
fa Forrest (1990). las cabezas de las personas son mds importantes que sus manos.

Tratandosc de fa formacion en administracion, la diferenciacion antes cstablecida
es iguatmente valida. Micntras que el entrenamiento en administracion concierne a
la adquisicion de destrezas especificas, el desarrollo en administracion es un con-
cepto mas amplio (Novit, 1979). En tanto que cl desarrollo de directivos se enfoca
al largo plazo y al individuo en toda su dimension, la capacitacion se oricnta al
corto plazo y al desarrollo de habilidades para la realizacion de una tarca especifi-
ca. Mcdiante ¢l entrenamicento en administracion se garantiza ¢l suministro futuro
de personas preparadas para cumplir con responsabilidades directivas (Barlet, 1997).

Si bien se acepta tdcitamente que el entrenamiento y ¢l desarrollo son similares
pero no sindnimos, no existe en los hechos consenso entre los teoricos respecto al
alcance o las diferencias existentes entre ambos terminos. Tal falta de acuerdo res-
ponde, en nuestra opinion, mas a incrcias o falta de puleritud semantica que a un
convencimiento genuino de la igualdad de significados. De acuerdo con Peha (1982).
la formacién consiste en ¢l incremento del potencial de la organizacion a través del
perfeccionamicnto humano y profesional de sus integrantes. En cambio, Wendell
(en Rivas, 1999) menciona que la formacion de directivos ... es ¢l programa pa-
trocinado por lu organizacion que se destina a instruir a empleados con responsa-
bilidad ejecutiva para que se desarrollen profesionalmente v en el futuro ocupen
puestos de nivel superior..”. O sea, ¢l primer autor conceptua a la formacion de
manera semejante al desarrollo, al incluir tanto los aspectos del cargo como los
ingredientes humanos o personales y el segundo la define de modo que sc acerca
mas a los términos capacitacion o entrenamicnto, al limitarla a la preparacion para
la ocupacién de un puesto.

En nuestra opinidn, la capacitacion en administracion posee un cardcter mas res-
tringido al enfocarse exclusivamente a la provision de competencias para adminis-
trar, cn tanto que ¢l desarrollo involucra, ademas de dichas competencias, el mejo-
ramicnto integral de la persona. Toda accion de la organizacién adecuadamente
sistematizada y plancada, cuyo propésito es la “entrega” de recursos cognoscitivos
al empleado con responsabilidad dircctiva, a efecto de que cucnte con competen-
cias necesarias para ¢l desempeno cficiente de un cargo gerencial determinado,
requiere ser considerada formacion dircctiva. En cambio, toda actividad de la em-
presa encaminada a proporcionar habilidades y actitudes para la labor directiva, a
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la vez quc para ¢l desarrollo intelectual y humano del ejecutivo, se inscribe dentro
del concepto de desarrollo gerencial.

Sin embargo, en aras de mancjar un discurso uniforme, como el usado por la mayo-
ria de teoricos, en este trabajo son usados de manera indiferenciada los términos
capacitacion, entrenamiento, formacion y desarrollo. salvo que explicitamente se
indique lo contrario o ¢l contexto lo sugiera.

El Desarrollo de los Miembros de la Alta Direcciéon

Debido a la incapacidad de las organizacioncs para concebir la cficiencia mas alld
del trabajo desarrollado en “la linca de fucgo™, el desarrollo de administradores en
general tradicionalmente no habia sido asunto prioritario para las compafiias. Los
cventos formativos gencralmente sc habian enfocado hacia los directamente
involucrados en la elaboracion de un producto, en la prestacion de un servicio o en
la atencion personalizada al usuario/chiente. En ¢l caso del sector privado, gran
cantidad de duenos de empresas, que fungian a la vez como administradores,
visualizaban ¢l desarrollo del elemento humano como necesario para reforzar las
habilidades de sus subordinados operativos mas no como herramienta de utilidad
para ¢l mejoramiento del ¢jercicio directivo. Muchos de cllos se vieron repentina-
mente encabezando grandes organizaciones sin tener conciencia de la importancia
de la formacion en administracion.

No ¢s sino hasta fechas relativamente recientes, a raiz de los nucvos cscenarios de
cnorme competencia internacional, que ¢l tema del desarrollo de fa administracion
ha sido motivo de preocupacion, principalmente en los paises con tradicion protec-
cionista. La historia del suministro de competencias gerenciales por parte de las
organizaciongs cs rclativamente joven. En los anos recientes uno de los hechos mas
alentadores cs ¢l reconocimicento otorgado al entrenamicnto del ¢jecutivo; ante-
riormente pocas organizaciones le daban alguna importancia (Bariett, 1997).

Dada lainfluencia decisiva que ejerce la calidad de la administracion sobre ¢l éxito
de una organizacion, ¢s cuestionable que hasta fechas recientes los responsables de
la conduccion organizacional al mas alto nivel sc hayan interesado por ¢l desarro-
1o de quicnes ocupan las principales posiciones cjecutivas. Sin menoscabo de la
fortaleza que sc adquicre al capacitar al personal operativo ¢ insertarlo atinadamente
€n su cstructura ocupacional, esta labor es singularmente provechosa cuando sc
cfectaa a favor del recurso directivo, toda vez que cllos son los responsables de
articular ¢l organismo, de ascgurar que los esfuerzos individuales converjan como
una sola fuerza hacia las metas organizacionales.

Los problemas de cualquier organizacion tienen su origen en la administracion; la
mayor barrera para ¢l cambio, las nucvas ideas y la innovacion frecuentemente cs
la administracion (Teal, 1996). Al no contar con directivos de estatura profesional
y actitudinal para hacer crecer a las organizaciones, éstas pronto s¢ encuentran en
scrios problemas.
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El tradtcional desinterés en la formacion de directivos pudiera explicarse también
a raiz de los estudios profesionales que en el campo de la administracion ofrecen
diversas instituciones educativas. Pero, aunque las carreras universitarias y los
postgrados en administraciéon y negocios proporcionan un soporte fundamental
para la dircccion de las empresas y, en general, para la utilizacion de instrumentos
administrativos que permiten un cjercicio fundamentado de la administracion, cl
desarrollo continuo de directivos de alta jerarquia debe ser una politica también
permanente de las organizaciones. Ademas, las universidades forman, en términos
generales, administradores mas que directivos de primer rango. Esto, sin conside-
rar que ningun programa escolarizado por si solo provee las herramientas definiti-
vas para triunfar en los “negocios”, sino quc se limita a proporcionar herramicntas
profesionales respecto a los postulados y fundamentos tedricos de una disciplina.
Entonces, aunque la educacion formal o escolarizada en el campo dc la administra-
c16n es util para cl directivo de rango superior, los programas de desarrollo dirceti-
vo permiten adquirir nucvas téenicas y herramientas para comprender los nucvos
fendmenos sociales que impactan a las firmas. Para Whetten (1991) tanto la cduca-
cion formal o escolarizada como cl entrenamiento en administracion pueden in-
Aluir positivamente cn ¢l desempceiio directivo.

Pcro, cada dia sc toma mayor conciencia de la importancia estrat¢gica de los altos
mandos cn ¢l ¢xito del negoeio. Desde los "80 hasta nucstros dias sc han intensiti-
cado los programas. cursos y seminarios dc capacitacion dircctiva. S¢ han multiph-
cado los inscritos y graduados ¢n carreras universitarias y postgrados en adminis-
tracidon, micntras picrden atractivo las Hamadas ciencias exactas debido al renova-
do interés mundial por ¢l estudio del ser humano y las organizaciones de las que
forma parte. De mancra ascendente, ¢l desarrollo de la administracion cs vista
como una oportunidad para cambiar actitudes, para implantar programas de mejo-
ramicnto y para intcgrar la participacion de los emplcados y los objetivos cstratégi-
cos de la organizacion.

Se¢ viene observando un verdadero interés cn la alta direccion por sustentar su
actuacion en algo mds que el sentido coman y por dar a sus subordinados con
posiciones gerenciales la oportunidad para prepararse rigurosamente y poder res-
ponder de manera intcligente a los desafios de un mundo incierto, sin fronteras,
turbulento y que no rcconoce propictario exclusivo alguno; como scinala Clark
(1999) ... de manera creciente, ¢l entrenamiento y desarrollo en administracion
es visto como un instrumento de cambio organizacional... como una manera de
vincular el desemperio de la gente a la estrategia del negocio... . La capacitacion
¢n administracion esta dejando de scr vista como innecesaria o accesoria y sc esta
convirticndo en la mejor herramienta para lograr un éxito duradero.

Cada dia sc toma mayor concicencia de lo inapropiado de mancjar scparadamente
ambas categorias quc conjunta y coordinadamente ofrecen mejores resultados. Una
agresiva ¢ innovadora estrategia empresarial puede fracasar st no va ligada a una
adecuada politica de desarrollo de quienes dirigen la organizacion; a su vez, el mas
ambicioso programa de desarrollo gercncial tiende a fracasar cuando la estrategia
del ncgocio no sirve de referente obligatorio para su disefio.
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En la medida en que la alta direccion asume el desarrollo propio y de los cuadros
cjecutivos como asunto de alta prioridad, en esa medida los propios dircctivos se
comprometen con su propio desarrollo y se interesan por el mejoramiento de sus
subalternos. Cuando la organizacion se responsabiliza en alto grado por las carre-
ras directivas, ¢l desarrollo alcanzado en la administracion tiene un gran impacto
en la organizacion (Thompson er al., 1998). La “profesionalizacion” de los altos
cargos cjecutivos debe ser prioritaria para las organizaciones que visualizan su
existencia mas alla de un futuro inmediato.

Dado ¢l papel de “modelo” que desempefian de manera no explicita los altos direc-
tivos, los atributos y caracteristicas que cllos poscen y los comportamicentos que
observan sc convierten cn referencia obligada de los miembros ubicados en posi-
clones jerarquicas inferiores. Directivos sin preparacidn son estimulo para cl surgi-
micnto de subordinados apaticos en su desarrollo y, por el contrario, directivos
significativos y preparados permiten la formacion de empleados cjemplares.

La formacion de directivos puede constituirse en clemento clave del éxito de la
gestion. La ausencia de directivos competentes, con vision flexible ¢ imaginativa,
incrementa la probabilidad de que la organizacién se desempeiie en niveles de
subsistencia. de mediocridad o desaparczea en definitiva. Los directivos deben
adquirir a todo lo Targo de su vida laboral nuevas habilidades planteadas por nuc-
vas condiciones y cuyos periodos de permanencia se reducen cada vez mas.

[:n pocas palabras, ¢l desarrollo en administracidon ha adquirido una importancia
sin igual en los ultimos aios ¢n que la competencia y la incertidumbre en ¢l am-
biente se han incrementado. La organizacion tiene que asignar prioridad suprema
al desarrollo de sus altos mandos si desea obtener beneficios suficientes y durade-
TOs.

Desarrollo de Directivos y Desempeiio Organizacional

Existe un vinculo estrecho entre la calidad de quienes dirigen las organizaciones y
los resultados que dichas organizaciones obticnen. Aunque la naturalcza misma de
la funcién directiva y los maltiples factores que inciden sobre ¢l desempeio
organizacional vuelven inviable establecer una relacion directa de causalidad entre
ambas catcgorias, lo cierto es quce la suerte de cualquicer organismo social depende
principalmente de la capacidad de quicn lo dirige al mas alto nivel. En palabras de
Snapc et al. (1994) ... El administrador es la figura erucial en el éxito o fracaso de
una organizacion, y el encontrar y conseguir los mejores administradores disponi-
bles es un asunto de importancia estratégica...” .

Numerosos investigadores, instituciones y organismos han ubicado a la competen-
cia gerencial como una fuente estratégica de ventaja competitiva. En cste sentido,
Barlett y Ghoshal (1997) sosticnen que la capacidad organizacional, de manera
especial en lo concernientc a un liderazgo o una administracion cualificada, pucde
llegar a ser una exigencia mayor que la necesidad de capital, tecnologia e innova-
ciones del producto. Razonamiento evidentemente acertado si consideramos que
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cl director o lider de una organizacion es el responsable en la formulacion de las
cstrategias, s quicn establecc las prioridades organmizacionales, hace engranar dis-
tintos recursos y. sobre todo. crea un medio ambiente favorable al desempefio.

Clark y Guy (1998) reficren que el International Management Development —-IMD-—
y ¢l Foro econdmico Mundial han claborado un instrumento para cvaluar la
competitividad de las naciones, tomando como base a 22 paises micmbros de la
OCDE vy considerando 378 indicadores agrupados en cinco factores. La udminis-
tracion emerge como uno de estos cinco factores de competitividad que posterior-
mientc se Jesagregan en indicadores.

A raiz de la revision de los reportes de investigacion sobre el estado de la educa-
cion y desarrollo en administracion, efectuados en 1987 y 1994, Martin (1998)
plantea seis desafios basicos que deben enfrentarse para una mejor atencion a cste
aspecto de la vida de las organizaciones, centre los cuales se menciona ta necesidad
de cducar tanto a organizaciones pequenas como grandes para que asimilen que la
inversion en desarrollo de competencias gerenciales contribuye de mancra directa
a lograr una competitividad de larga duracion.

Werther et af. (1995) sosticnen que a raiz de la creciente globalizacion de las orga-
nizaciongs, los lideres deben vincular cl talento o las competencias dircetivas con
las oportunidades cstratégicas que se presentan tanto en ¢l ambito local como ¢n ¢l
internacional. El sentido que tome la organizacion, las estrategias que adopte. las
medidas que impiemente, los recursos de diferente tipo que incorporen dependera.
cn mayor medida, de las decisiones tomadas por el directivo superior. Si la diree-
cion principal de una organizacion carece de calidad, sera dificil encontrar catidad
en ella misma y en los servicios que ofrece.

Desde 1938, en su clasico texto Las funciones del directivo, Chester Barnard (1968)
sostenia que “...¢l principal factor general estratégico en la cooperacion humana
es la capacidad cfecutiva... . No ¢s sino a traves de las competencias del directivo
que cualquicr organismo social trasciende la simple suma de sus componentes.
cobran forma definida sus propositos y adquicren significado y sentido sus accio-
ncs.

Por otra parte, Holzer (¢n Huselid, 1995) mostro que la mayor atencion puesta por
partc de las empresas a las actividades de reclutamicento de cjecutivos incremento
su productividad. Es decir, los mayores csfuerzos y atencion cnfocados a hacer
llegar a la organizacién los hombres con el mejor perfil para convertirse cn cxce-
lentes directivos, permitieron que finalmente fueran scleccionados los mejores, y
¢stos, fueron quienes hicieron posibles resultados superiores. En ¢l contexto de
una discusion académica sobre capacitacion, alguien afirmo que era posible ense-
fiar a trepar a un perro pero que seria mejor perfeecionar el trepado de la ardilla.
Algo semejante hicieron las firmas del cstudio que nos ocupa.

Tan importante ¢s la calidad de la administracion de cualquier esfuerzo colectivo,
que este hecho trasciende las fronteras de las empresas y alcanza dimensiones de
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impacto nacional. Snape (1994) ha rclacionado la debilidad dc la economia inglesa
en el periodo de 1945 a 1975, con una administracion deficiente o de mala calidad.

En el mismo orden de idcas, la Comision Europea (1997) sosticne que muchos dc
los factores de éxito quc permiten lograr competitividad se ubican dentro de las
practicas de la administracion moderna. Conclusion que coincide con las nuevas
condiciones de mayor competencia en cl terreno global y con la preocupacion de
todas las naciones por cualificar sus sistemas de gestion piblica.

Remitiéndonos al modcelo de las cinco fuerzas propucsto por Porter (1995) y rcla-
cionandolo con ¢l desarrollo en administracion, cs posible extrapolar al menos
parcialmente sus consideraciones y afirmar que cl desarrollo de la administracion
adquiere mayor trascendencia mientras mayor cs el nimero de competidores, ma-
yor ¢s la amenaza de entrada de nuevas empresas, mayor ¢s ¢l poder de los compra-
dores, mayor es la existencia de productos sustitutos y, también, micntras mas ma-
dura es la industria en la que se compite. Es decir, conforme la probabilidad de
situaciones adversas sc incrementa, la necesidad de capacidades intelectuales al
mas alto nivel se incrementa igualmente; las dificultades provocadas por factores
como los contemplados en ¢l modelo antes reterido son superables principalmente
mediante herramicntas conceptuales y analiticas propias de los mandos superiorcs,
quicnes son capaces de articular los difercntes recursos organizacionales, construir
la vision y mision de la organizacion y confeccionar una cstrategia agresiva ¢
innovadora.

Los directivos profesionalizados y capacitados de manera integral impactan positi-
va ¢ indiscutiblemente ¢l desempefo organizacional. ... Los altos directivos re-
presentan un importante recurso en los intentos de la firma por desarrollar una
ventaja competitiva sostenida. Las empresas procuran construir equipos de dltu
administracion que tengan habilidades administrativas superiores... " (Hitt et ol ,
1998).

Las grandes dimensiones ¢n complejidad y tamano quc han adquirido las organi-
zaciones actuales, han vuelto imprescindible la formacion de individuos para fungir
como administradores profcsionales capaces dce dirigir a las organizacioncs respal-
dados cn algo mas que ¢l sentido comin. “... La expansion de las actividades
administrativas (o gerenciales) v lo mavor division administrativa del trabajo, la
cual tipicamente se origina en el crecimiento de lus firmas, se caracteriza frecuen-
temente por un cambio del emprendedor al administrador profesional... " (Watson,
1995).

Conclusiones

El cquipo de la alta dircecion constituye un importante recurso para las organiza-
ciones. Mediante directivos de gran cahidad es posible incrementar la capacidad
competitiva de la entidad. porque cllos disefian estrategias integralcs y de largo
alcance que permiten un atinado posicionamicnto dc la firma. Un desemperio
organizacional exitoso en condiciones dc adversidad, de intensa competencia, de
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cambios y de incertidumbre permanentes, sélo es concebible mediante la existen-
cia de un grupo directivo imaginativo, versatil, creativo, de vision estratégica, de
mentalidad flexible.

Unicamente con el auxilio dc una direcciéon competente puede la organizacion
“imaginar” un honzonte mas alla del futuro inmediato. Ademas de la 16gica, la
evidencia cotidiana sobre el éxito obtenido por determinadas empresas y nacioncs.
asi como los multiples hallazgos de investigacién cn el tema que nos ocupa, son
clementos mas que suficientes para que las organizaciones sociales de todo tipo
presten atencion mayuscula a la scleccidn y el desarrollo de quienes ejerceran cl
mando al mas alto nivel.
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