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“Para contratar a alguien has de buscar tres cualidades: integridad, inteligencia y energía.  

La más importante es la integridad, porque si no las otras dos se orientarán a aniquilarte”. 

Warren Buffet 

Ejecutivos y técnicos 

No existen personas capaces en general, sino para tareas concretas. 

Denominamos técnico a quien trabaja en un ámbito de decisiones y acciones que aportan 
soluciones ciertas para las que existen procedimientos, praxis o protocolos homologados y 
transmisibles; por consiguiente, un problema será calificado de técnico si su solución cierta 
responde a un protocolo o praxis.  

A partir de unos síntomas determinados, un técnico eficaz define rigurosamente el problema que 
afronta, para cuya solución dispone de algún algoritmo o fórmula, de manera que dos buenos 
técnicos actuarían de forma muy similar, incluso idéntica, frente a un problema concreto que 
viniese ya estructurado, es decir, definido. Su eficacia consiste en resolverlo, y, su eficiencia, en 
hacerlo correctamente, con un coste adecuado. Como advierte Peter Drucker: la eficacia consiste 
en hacer las cosas correctas, mientras que la eficiencia consiste en hacerlas correctamente; una 
tiene que ver con la racionalidad de lo que hay que hacer, y la otra, con la racionalidad de los 
medios que se van a utilizar. La eficiencia estriba en hacer mejor lo que ya se está haciendo. 
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Cuando un técnico no trabaja aisladamente, sino en colaboración con otros con los que ha de 
cooperar para resolver un problema compartido (por ejemplo, la facturación a un cliente que ha 
de resultar de la coordinación entre dos departamentos, como pueden ser Ventas y 
Administración), aparece la necesidad de relacionarse. Es indudable que las competencias de 
quien ha de ser un experto en una técnica no son del mismo tipo que las habilidades para la eficaz 
relación personal. Al experto en relacionarse le llamaremos ejecutivo o directivo. De tal forma, la 
evaluación de un ejecutivo tendrá lugar atendiendo a dos parámetros, pues no solo ha de ser 
eficaz, sino que ha de ser tratable, capaz de relacionarse con otros.  

Los retos empresariales exigen que quienes los afronten sean capaces de utilizar los resortes 
técnicos y directivos. La sociedad actual está llena de expertos y técnicos con apreciables déficits 
en inteligencia emocional, imprescindible para las relaciones profesionales. Existen buenos técnicos 
que son ejecutivos mediocres, y directivos maduros que no destacan por sus conocimientos 
técnicos. 

Directivos y ejecutivos 

La eficacia exige la concentración y huye de la dispersión. 

El directivo es alguien llamado a hacer hacer. Gobierna a otras personas, la cuales, a su vez, 
hacen lo propio para alcanzar algún objetivo. Trabaja a través de otras personas, lo que en última 
instancia significa trabajar para otras personas. Efectivamente, el directivo alcanza objetivos por 
medio de otras personas que aceptan su jerarquía y le obedecen, pero eso mismo significa que 
el directivo cabal, el superior jerárquico, siempre ha de trabajar para su equipo. 

En ese nuevo perfil de profesional de la acción que no ya solo resuelve problemas y se relaciona 
con otros, sino que trabaja con, a través de y para otras personas, que son subordinados suyos, 
la complejidad de evaluación es muy superior. 

El directivo es, seguramente, alguien competente en una o más materias, con un grado u otro 
de tecnicidad. Aunque cabría imaginar a un directivo que no tuviera ninguna competencia 
técnica particular, tal cosa no es frecuente. En cualquier caso, el que un directivo sea o no buen 
técnico en alguna materia es irrelevante, porque su objetivo no es tanto la materialidad de las 
soluciones de los problemas como el comportamiento eficaz de sus dirigidos. Un directivo es 
eficaz si consigue que su equipo alcance sus objetivos, y no solo si lo hace él. Un buen vendedor 
trae pedidos, pero un buen jefe de Ventas consigue que los vendedores traigan pedidos. O un 
buen contable hace asientos correctos, pero un buen jefe de Contabilidad consigue que los 
contables tengan a tiempo y correctamente pasados todos los asientos. Así pues, el parámetro 
eficacia en el directivo se refiere a la de su equipo, y no a la materialidad final de las tareas y 
objetivos que haya de conseguir el equipo. 

Además, un directivo es una persona de relaciones. Es difícil imaginar que un directivo pueda no 
relacionarse con otros directivos, o con clientes, proveedores, financiadores, etc. Esas relaciones 
implican habilidad para relacionarse, por lo que podríamos concluir que todo directivo ha de 
tener lo que antes hemos llamado habilidades relacionales o psicosociales, que le permitan 
“tratar con…”. Por tanto, el directivo habrá de ser razonablemente carismático en su interacción 
con otras personas. El directivo comparte con quien hemos caracterizado como ejecutivo el 
segundo parámetro relativo a su buen hacer.  

  

A
bs

tr
ac

t f
or

 p
ro

m
ot

io
na

l u
se

 o
nl

y.
 F

ul
l v

er
si

on
 a

va
ila

bl
e 

at
 w

w
w

.ie
se

pu
bl

is
hi

ng
.c

om



Ya no eres un técnico ASNN-14 

 

 

IESE Business School-University of Navarra 3 

Ahora bien, la tarea del directivo no acaba ahí. Su rasgo diferencial y más característico es la 
capacidad de guiar y cuidar de su equipo. Hablamos constantemente de liderazgo, la mayoría 
de las veces refiriéndonos precisamente al carisma de alguien que ha de ganarse la autoridad y, 
en las sociedades democráticas, hacerse perdonar el poder. Aquí hay que introducir una nueva 
variable, que distinguirá al directivo que alcanza objetivos por medio de su equipo, a base de 
puras habilidades relacionales, del que lo hace teniendo presente y cuidando de quienes es 
responsable, sencillamente por un imperativo de justicia. 

Poder y responsabilidad del directivo 

Hay directivos que son eficaces y, además, tienen la simpatía de sus subordinados. Eso es 
conveniente, pero insuficiente. El directivo con conciencia clara de su poder debe asumir que el 
poder y la responsabilidad van de la mano. El poder de los directivos es grande, no solo en lo 
que se refiere a capacidad decisoria en el negocio, sino, fundamentalmente, en lo que afecta al 
desarrollo y felicidad, profesional al menos, de su equipo. El directivo que llamamos integral ha 
de ser no solo altamente eficaz y con carisma, sino también consistente; es decir, ha de estar a 
la altura de su obligación de cuidar de su equipo, en lo que se refiere no solo a su compensación 
material y psicológica, o confort, sino también a su desarrollo profesional y humano.  

En definitiva, el buen directivo integral ha de ser juzgado por un tercer parámetro: la calidad 
personal, sus valores como líder moral, su capacidad de cuidar de los miembros del equipo más 
allá de la pura eficacia, la cual emana de la responsabilidad hacia sus personas. 

El directivo integral 

Pocos directivos son conscientes de cómo obtienen los resultados. 

¿Eso quiere decir que el directivo integral ha de cuidar de la felicidad de sus subordinados? 
Si entendemos por felicidad su bienestar material, naturalmente que sí, dentro de los límites 
razonables, pero si incluimos la gracia de la vida, que hace que las personas se sientan bien 
consigo mismas (fruto no solo del bienestar, sino también del sentido del deber cumplido, sin 
faltar a sus propias conciencias), la tarea del directivo se ensancha y adquiere una nueva 
dimensión. 

Decisiones sobre vacaciones, formación, de personas en general…, pueden adoptarse sin 
tenerlas en cuenta como personas en sí, asimilándolas a medios o recursos necesarios para un 
objetivo, o bien reparando y atendiendo a su condición, y, por tanto, considerando sus 
necesidades de toda índole: materiales, intelectuales, psicológicas y morales. 

La cuestión nos parece de la mayor relevancia porque determina el talante del directivo. 
El directivo orientado a la tarea priorizará su agenda, y decidirá con criterios diferentes del 
directivo orientado a las personas. Dará prioridad al logro de los objetivos a cualquier coste, con 
tendencia a considerar a su equipo como medio para su objetivo. El otro, en cambio, tenderá a 
cuidar del equipo sin descuidar el imperativo de alcanzar objetivos, porque lo forman personas, 
y, por el mero hecho de serlo, merecen respeto y cariño. El primer tipo, al que llamaremos 
directivo solo eficaz, existe; el segundo, al que llamaremos directivo integral, también. 
La cuestión relevante para nosotros es que el directivo solo eficaz tiene, en apariencia, más fácil, 
la toma de decisiones; aparentemente, porque no ha de meterse en camisa de once varas con 
las necesidades reales de sus subordinados, aunque tal omisión le pase cuenta a la larga. 
El directivo integral contempla los problemas, y decide de forma más completa al considerar 
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