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Prólogo

Tienen en sus manos una invitación a reflexionar acerca de la impor-
tancia de la función directiva y su excelencia. Así lo están entendiendo 
distintas empresas del panorama económico español, incluyendo Ban-
co Santander, que compartirán su experiencia con los lectores de esta 
obra.

Las organizaciones vislumbran, pese a la niebla que produce la in-
certidumbre de la actual situación, un futuro cada vez más global, in-
terconectado, complejo y colaborativo. Una parte sustancial del valor 
que seamos capaces de crear procederá de intangibles como el cono-
cimiento, las redes, los valores, la confianza, las marcas, la innovación 
y, por supuesto, el liderazgo. Ante el vértigo del cambio inminente, las 
organizaciones sabemos que hay dos cosas en las que no podemos fa-
llar: gestionar a las personas con un nuevo paradigma y elegir hoy los 
directivos que nos llevarán al éxito del mañana. 

El gran reto que tenemos las organizaciones es hacer evolucionar 
los Recursos Humanos hasta la verdadera dirección de personas y 
construir hoy el liderazgo que necesitaremos en el futuro.

Invertir en mejorar el liderazgo es una de las decisiones de mayor 
calado que puede abordar una organización. Velar por la eficacia de la 
función directiva no sólo reporta beneficios directos para las personas 
que ocupan puestos de responsabilidad, sino para la sostenibilidad del 
negocio y para el conjunto de los profesionales.

Dirigir bien, pues, es tarea importante pero no sencilla. Sin embar-
go, mi postura es optimista. Frente a quienes piensan que los líderes 
nacen y no se hacen, la investigación y la experiencia nos muestran to-
zudamente que el liderazgo, lejos de ser un activo innato e inamovible, 
se puede construir a base de práctica, entrenamiento y orientación. 

Las empresas necesitamos ponernos manos a la obra rápido. El ta-
lento directivo es un recurso escaso y estará cada vez más disputado. 
Las economías emergentes necesitarán una elevada provisión de di-
rectivos en la próxima década para alimentar su crecimiento económi-
co y esto deberá hacernos reflexionar y actuar.

De un directivo esperamos que nos entregue unos resultados de 
negocios brillantes al final del ejercicio y que imagine cómo seguir 
alcanzándolos recurrentemente. Le pediremos claridad estratégica y 
que sea un contagioso embajador de los valores corporativos. Y si una 
organización ha llegado realmente al estadio de la dirección de perso-
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nas, esperará de sus directivos que asuman su responsabilidad como 
gestores de personas para que formen equipos motivados y de alto 
rendimiento. 

Como responsable de la gestión de 170.000 personas en una de las 
principales entidades financieras del mundo, estoy convencido de que 
la capacidad de generar un liderazgo de alta calidad, preparado para 
asumir retos con visión corporativa, es uno de los factores de éxito más 
perdurables que se pueden legar al futuro de una organización. 

Banco Santander está desplegando una estrategia de conjunto 
para dotarse de una reserva importante de talento y liderazgo. Una 
de nuestras prioridades es generar y desarrollar, de forma continuada, 
líderes y directivos con visión corporativa al servicio del crecimiento 
del negocio, preparados para ejercer su rol como gestores del talento 
de sus equipos.

Más allá de la visión fragmentada sobre un determinado negocio o 
sobre una geografía concreta, nuestros directivos corporativos aplican 
una óptica de conjunto. En sus gafas de mirar no está el cristal del país 
o de la división en la que se encuentran circunstancialmente, sino la 
mirada integradora de un Banco global y diversificado. 

Una vez que nuestro talento directivo tiene mirada corporativa, nos 
aseguramos de proporcionarle el conocimiento que necesita sobre el 
entorno, sobre la organización y sobre sí mismo para liderar equilibra-
da y conscientemente. En Banco Santander, el conocimiento es una 
palanca estratégica y la formación es, más que una información que se 
transmite en unos cursos, una transformación que nos impulsa hacia 
una meta de mejora profesional y personal constante. 

De ahí que seamos unos firmes defensores de que invertir en For-
mación y Conocimiento es invertir en futuro. Entendemos la trayecto-
ria directiva como una progresión constante, que necesita distintos co-
nocimientos y habilidades en cada etapa del viaje. La formación, para 
nosotros, es la invitación que cursamos a nuestros directivos corpora-
tivos a emprender el camino de no conformarse y querer ir siempre un 
poquito más allá. Los programas de formación de directivos, más que 
unas horas que se pasan en un aula, son una experiencia que prepara 
a nuestros directivos para la dirección de personas y el liderazgo del 
futuro. Para que los hechos hablen por sí mismos, Banco Santander 
comparte en este libro su experiencia con uno de sus programas de 
formación para directivos, Corporate Leadership Programme, que en-
capsula nuestra filosofía de liderazgo corporativo.  

Les invito a que se adentren en la lectura de esta práctica y de las 
que generosamente han escrito otras destacadas organizaciones espa-
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ñolas. Detrás de cada una de ellas hay sabiduría y estrategia. El lector, 
según confío, obtendrá el beneficio de aumentar su conocimiento, y el 
conjunto de la sociedad española, la ventaja de contar con un tejido 
empresarial comprometido con un futuro mejor. 

Estamos, pues, ante un magnífico libro que nos ayudará a reflexio-
nar sobre la importancia de la función directiva y el liderazgo. Este tipo 
de obras nos permiten contemplar alternativas para desarrollar su efi-
cacia en las organizaciones. Por tanto, felicito a People Excellence, Ae-
dipe y todos los equipos participantes por su iniciativa y trabajo.

José Luis Gómez Alciturri
Director General y Director 

de la División de Recursos Humanos
Banco Santander
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Introducción

Génesis

Los orígenes de este libro se remontan a los primeros meses de la 
creación de nuestra empresa People Excellence. En el año 2007 éramos 
un equipo de consultores de recursos humanos con amplia experien-
cia y muchas ganas de aplicar dicha experiencia en un nuevo proyec-
to, que habíamos decidido denominar People Excellence, ya saben, “la 
excelencia de las personas”. Queríamos transmitir, compartir, proponer, 
investigar, acompañar y, en definitiva, trabajar con nuestros clientes en 
todo aquello que pudiera explicar precisamente eso, “la excelencia de 
las personas y de los equipos”. Ya en nuestro primer esbozo de Plan de 
marketing en los primeros meses del año 2007, soñábamos con esta pu-
blicación que hoy gracias a muchas personas y empresas a las que más 
adelante agradeceré su colaboración, podemos presentarles.

Decidimos acumular un par de años más de experiencias con nues-
tros clientes desde People Excellence para entonces abordar un primer 
guión de nuestro libro. La incorporación a nuestro equipo directivo de 
Antonio Peñalver y las diferentes alianzas que hemos ido desarrollan-
do a lo largo de estos años con socios como AEDIPE, nos permiten pre-
sentarles con toda la ilusión que puedan imaginar, este nuestro primer 
libro, en el que tratamos de resumir las claves de la “excelencia de los 
directivos”.

Lo que el lector se va a encontrar

1ª parte: Conceptos fundamentales de Eficacia Directiva

Hemos planteado el libro de una manera muy sencilla y muy prác-
tica para nuestros lectores, una primera parte para explicar nuestro  
Modelo de Eficacia Directiva, la evolución del rol del líder en los úl-
timos años, las competencias que hoy son más buscadas en el perfil 
del directivo del siglo XXI, los estilos de dirección y su impacto en los 
resultados y las variables de ambiente y compromiso en entornos de 
alto rendimiento. A continuación, una segunda parte en la cual com-
partimos con todos ustedes, queridos lectores, nuestras experiencias 
en la aplicación de cada uno de los factores que definen nuestro mo-
delo  en diferentes organizaciones españolas en los últimos tres años. 
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El lector tendrá la oportunidad, a lo largo de esta lectura, de descu-
brir en detalle la importancia de cada uno de los factores que hemos 
mencionado, en el resultado del equipo y en el resultado del negocio. 

Una mención a nuestras métricas, que permiten de una  manera 
sencilla y contundente dar luz y taquígrafos a estos factores (compe-
tencias, motivos, valores, funciones y responsabilidades, estilos de 
dirección, compromiso). Ya saben, uno no cambia si no siente la ne-
cesidad de hacerlo, y sin duda este ejercicio de consciencia es muy 
importante como primer paso hacia el desarrollo del directivo.

Algunas de las cuestiones que resolvemos en este libro son espe-
cialmente importantes; ¿cómo impactan los comportamientos directi-
vos en el compromiso de un equipo?, ¿qué competencias son hoy en 
día las más importantes en el rol del directivo?, ¿cómo evaluar el com-
promiso?, ¿cuánto de importante es en términos absolutos el compro-
miso en relación con el resultado final de un equipo?, ¿cómo puede 
incidir el directivo en la gestión del compromiso?... 

Algunas líneas más adelante el lector encontrará un ejercicio de con-
creción a través del cual hemos querido explicar la evolución de rol del 
directivo en los últimos años, desde aquel jefe cuyo foco fundamental 
era conseguir que su equipo “hiciera lo que tenían que hacer”, hasta 
ese líder transformador que tanto necesitamos hoy las organizaciones 
inmersas en procesos de cambio vertiginosos. 

Hablaremos también de las competencias del líder del siglo XXI, 
proponiendo una muy sencilla definición del perfil en relación a tres 
dimensiones: la gestión de uno mismo, la gestión de los demás y la 
gestión de la actividad. Hoy, 20 años después de la aplicación de las 
competencias en nuestras organizaciones, sabemos que la gestión de 
uno mismo, como explicaremos en el capítulo correspondiente, es sin 
duda el factor determinante. Aquí nos la jugamos.

Descripción, origen, oportunidad e impacto serán los cuatro facto-
res que nos van a ayudar a entender la importancia de los estilos de 
dirección en nuestros líderes. ¿Cuáles son los estilos de dirección y qué 
relación tienen con la personalidad del directivo?, ¿cuál es el impacto 
de los estilos de dirección en el resultado? Hablar de estilos es hablar 
de cultura, entonces, ¿qué estilos requieren nuestra cultura deseada?, 
¿cuáles son las claves para desarrollar los estilos en los directivos?

2ª parte: “Walk the talk”

Esta semana, en People Excellence, estamos implantando un Mo-
delo de Gestión del Desempeño en una empresa de 400.000 emplea-
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dos distribuidos en 130 países. Una de las sesiones de trabajo con los 
managers, se titula “walk the talk”. Sin duda creo que refleja muy bien 
el sentido de esta segunda parte de nuestro libro, en la que nuestros 
clientes cuentan en primera persona sus experiencias en el diseño y 
la implantación de iniciativas para el desarrollo de la Eficacia Directiva 
con People Excellence, son casos reales, nacionales y cercanos. Hemos 
querido diferenciar entre prácticas transversales, prácticas específicas 
en la potenciación del rol del directivo, prácticas de desarrollo de com-
petencias del directivo y prácticas centradas en la formación y el desa-
rrollo de predirectivos.

Agradecimientos desde People Excellence

Cuando nos planteábamos este libro sabíamos que uno de los prin-
cipales retos y desde luego una de las premisas que nos garantizarían 
su lectura interesada, queridos lectores, sería poder contar con la ex-
periencia que hemos acumulado con algunos de nuestros principales 
clientes y amigos en estos temas que tanto nos apasionan, el desarro-
llo de nuestros directivos.

Empezamos con los agradecimientos, que van dirigidos a aquellos 
que desde el principio nos habéis alentado a escribir estas experiencias. 
Muchas gracias, vuestra confianza nos anima a ser mejores día a día.

Mención especial a José Luis Gómez Alciturri, Director General de 
Recursos Humanos del Banco Santander, cuya participación en nues-
tro prólogo aporta ya desde las primeras líneas, fuerza y seguridad en 
nuestra experiencia como consultores.

Gracias, de corazón, a todas las personas que, desde las empre-
sas BBVA, Acciona, Grupo Gas Natural, Repsol, Banesto, Caja Madrid,  
MAPFRE, Endesa, Thales, Walters Kluwer España, Ono, Grupo Chemo, 
Europac, Telefónica Soluciones e Indra, habéis confiado en nuestro 
equipo. Esta confianza nos estimula como consultores y nos hace más 
competitivos como marca. Os agradecemos vuestra implicación en la 
redacción en primera persona de vuestras experiencias sobre eficacia 
directiva y vuestra amistad, está siendo un placer poder viajar juntos.
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I
EFICACIA DIRECTIVA:  

UN ENFOQUE PRÁCTICO  
PARA LOS TIEMPOS ACTUALES
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Santiago de Miguel Guijarro
Presidente de People Excellence

Modelo de Eficacia Directiva: 
principios y fundamentos prácticos

«Para llevar adelante a los demás se necesita ver más que ellos».
José Martí.

“No hay malos soldados; sólo malos oficiales”.
Napoleón.

Diferentes aproximaciones al 
comportamiento directivo

Es indudable que los directivos, en escenarios tan turbulentos como 
los actúales, resultan todavía más críticos para las organizaciones por 
el rol que tienen dentro de las organizaciones: asegurar la consecu-
ción de los retos operativos y de negocio, integrados en la estrategia 
empresarial a través de la implicación de las personas y los equipos, 
tal y como nos dice Esopo “Los buenos líderes e necesitan para los 
momento difíciles, ya que en los buenos momentos es muy fácil ser un 
Líder excelente”. 

Entender qué significa tener o poder tener un estilo directivo eficaz 
es clave para avanzar en el desarrollo de capacidades directivas que 
aseguren aportar valor a las organizaciones. En este sentido, existen 
multitud de teorías acerca del liderazgo que, como factor común, in-
tentan explicar por una parte, cómo incrementar la eficacia en la di-
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rección de equipos de trabajo y la consecución de resultados y, por otro 
lado, el origen de los comportamientos directivos. 

Históricamente nos encontramos con distintos enfoques o aproxi-
maciones:

 –  Los primeras teorías estaban basadas fundamentalmente en las 
características de las personas que componen los equipos y las 
presunciones que el líder tiene acerca de ellas y de sus compor-
tamientos profesionales (Teoría X e Y de McGregor): 

  •  Por una parte, la denominada teoría “X”, según la cual a las 
personas no les gusta trabajar por naturaleza y tratan, por 
consiguiente, de evitarlo. Si un directivo tuviera este paradig-
ma mental, pensará que las personas de su equipo necesita-
rán unas instrucciones claras, presión sobre las actividades a 
realizar, les gustará ser dirigidas puesto que así evitan cual-
quier responsabilidad, no albergarán ambición profesional 
alguna y sólo desearán seguridad en su puesto de trabajo. 

  •  Por tanto, directivos con este paradigma mental acerca de las 
personas utilizarán fundamentalmente estilos autocráticos 
como modelo de actuación eficaz para conseguir movilizar al 
equipo hacia la consecución de los objetivos planteados.

  •  Los directivos de la Teoría “Y” consideran que sus subordina-
dos encuentran en su empleo una fuente de satisfacción y que 
siempre se esforzarán por lograr los mejores resultados para la 
organización. Siendo así, los directivos eficaces serán aquellos 
que consigan liberar las aptitudes de sus trabajadores en favor 
de dichos resultados. Por tanto, los directivos con estos para-
digmas acerca de sus equipos utilizarán estilos democráticos  
para conseguir un óptimo rendimiento en su equipo.

 –  Otros enfoques pretenden explicar la eficacia del liderazgo no 
tanto desde las personas que componen los equipos sino desde 
el pensamiento y las actitudes de los directivos (Blake y Mouton). 
En este sentido, definen una matriz con dos ejes donde sitúan a 
los diferentes estilos de liderazgo. Un eje de coordenadas repre-
senta el interés del directivo por las personas, su satisfacción, las 
relaciones, etc., y en el otro eje sitúan el interés por los resulta-
dos, rendimiento, eficacia, etc. (véase figura anexa). Según Blake 
y Mouton, la eficacia a la hora de dirigir equipos se basa trans-
mitir comportamientos altamente orientación a los resultados 
equilibrados con otros que demuestren también un alto interés 
por las personas.
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 –  Un tercer enfoque serían los basados en función de la madurez 
profesional de las personas del equipo y las tareas que estas tienen 
que realizar (Hersey y Blanchard). Lo importante para conseguir 
la eficacia directiva pasa por conocer en profundidad los niveles 
de madurez del equipo respecto de las tareas a realizar, para así 
adaptar su estilo de dirección al entorno específico de personas 
y tareas. De esta forma, clasifican los estilos directivos en cuatro 
grandes grupos: Dirigir, Persuadir, Participar y Delegar. Más ade-
lante veremos en mayor profundidad alguno de estos estilos.

 –  Por último, cabe destacar aquellos enfoques que intentan ex-
plicar la eficacia directiva desde el desarrollo de habilidades 
del líder, su capacidad de autogestión o los valores personales 
del líder (Warren Bennis On becoming a leader, Stephen Covey 
The seven habits of highly effective people, Peter Drucker, Ram 
Charam, etc.). Estas teorías destacan características comunes 
que tienen los directivos que han logrado alcanzar niveles su-
periores de eficacia con sus equipos. 
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Todos estos enfoques han aportado mucha “ciencia” a las teorías 
del liderazgo pero faltaba un modelo que explicara de una forma cien-
tífica, práctica y actual sobre cómo conseguir una verdadera efectivi-
dad a la hora de dirigir personas. 

Un modelo actual de eficacia directiva.
¿Qué influye en el rendimiento de un equipo?

La primera pregunta que nos deberíamos hacer respecto a qué sig-
nifica ser eficaz a la hora de dirigir a un equipo sería intentar delimitar 
qué es lo que hace que un equipo tenga mayor rendimiento que otros 
de similares características. Seguramente nos encontraremos con mul-
titud de variables que podrían explicar los resultados de un equipo, 
pero sin duda los niveles de compromiso y satisfacción de sus compo-
nentes estarían entre ellas. Todos los estudios realizados hasta la fecha 
nos indican que altos niveles de compromiso y satisfacción correlacio-
nan con altos rendimientos de los equipos y explican hasta un 33% del 
rendimiento (D. McClelland). 

Pero, ¿qué puede conseguirse de un equipo satisfecho y compro-
metido?

	 −	 Mayor proactividad en los procesos.
	 −	 Mayor capacidad de innovación.
	 −	 Mayores niveles de colaboración entre sus integrantes.
	 −	 Mayor calidad de ejecución.
	 −	 	Mayores niveles de disciplina en la implantación de estrategias y 

proyectos.

AEDIPE Eficacia Directiva 2da corr.indb   6 02/10/10   17:10



7

Eficacia Directiva

Por tanto, uno de los focos de actuación del Directivo está centrado 
en la gestión de estas dos variables. Sería muy difícil imaginar un equi-
po eficaz sin ningún nivel de compromiso ni satisfacción con su entor-
no profesional. Sin duda aparecerían comportamientos contrapuestos 
a los anteriores, tales como:

−	 Delegación ascendente.
−	 Nula aportación de ideas y mejoras.
−	 Parálisis ante cualquier cambio.
−	 Incapacidad para la toma de decisiones.
−	 Etc.

En este capítulo profundizaremos en cómo conseguir y desarrollar 
el compromiso y la satisfacción en los equipos partiendo de la idea de 
que el directivo debe dar respuesta a las inquietudes que hoy en día 
tienen las personas que componen los equipos de trabajo.

Conseguir motivar a un equipo pasa por que encuentre un entorno 
que les permita encontrar lo que cada profesional entiende y siente 
que es importante para él. En este sentido es importante recordar que 
hoy en día las variables que inciden en la satisfacción de las nuevas 
generaciones de profesionales están evolucionando a la par que los 
nuevos valores sociales, siendo protagonistas aspectos como los refle-
jados en la tabla siguiente:

TRABAJADOR TRADICIONAL PROFESIONAL CON TALENTO

Lealtad a la Organización. 
Lealtad a sí mismos, sus equipos y 
sus proyectos. 

Búsqueda de estabilidad. Pasión por la acción y el cambio. 

Nivel medio de confianza. Alto nivel de confianza. 

Plan de Carreras a largo plazo. 
Espera estar en la empresa poco 
tiempo. 

Enfoque de salario y posición. 
Enfoque de crecimiento personal, 
oportunidad y dinero. 

Le gustaría una vida equilibrada. Demanda una vida equilibrada. 

Miedo al cambio. Cómodo con el cambio. 

Ajuste a la nueva tecnología. 
Uso de la tecnología como segunda 
naturaleza, como un hábito. 

(Continúa)
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Trabaja muchas horas. 
Prefiere ser juzgado por los 
resultados. 

Cree que la Dirección es capaz de 
responder a todo. 

Quiere que la dirección sea 
consistente. 

Lema: Trabaja duro y ten éxito. 
Lema: Trabaja bien, disfruta con tu 
trabajo y supérate. 

En resumen, los tres pilares a trabajar por parte del Directivo para 
incidir de manera positiva en la satisfacción y el compromiso de las 
personas son:

 −  La claridad en las responsabilidades. Los colaboradores han de 
tener sus roles y objetivos claros, así como recibir el apoyo ne-
cesario por parte de sus directivos para poder conseguirlos. 

 −  La adecuación del nivel de competencias. Tanto los empleados 
como los directivos han de desarrollar unos comportamiento 
acordes con las exigencias competenciales —conocimientos, 
habilidades, rasgos, actitudes, valores y motivos— de sus posi-
ciones y de la organización, en general.

 −  Y el desarrollo de los adecuados estilos de dirección. Cada or-
ganización, en base a sus valores, estilo de gestión, objetivos y 
estrategias, requiere estilos de dirección diferentes. Si bien es 
cierto que, a la larga, prevalecen unos estilos sobre otros como 
más eficaces.

¿Qué relación existe entre los 
comportamientos directivos y el nivel de 
compromiso y satisfacción del equipo?

En diferentes estudios sobre la gestión del talento se ha compro-
bado que el principal factor de retención de las personas claves en las 
organizaciones reside en el jefe, en su estilo de liderazgo. Es más, se ha 
comprobado que el 70% del clima o ambiente de un equipo de trabajo 
depende del estilo de dirección que despliega el jefe inmediato. Y la  
satisfacción, bien canalizada, es el elemento crítico para que las perso-
nas se impliquen en la consecución de resultados.

(Continuación)
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