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La gestión de talento del CEO 
Clave en el éxito de la empresa 
 

Resumen 

En esta nota técnica tratamos del complejo proceso de desarrollo de las personas que ocupan 
la posición de vértice operativo en las compañías. Son quienes gestionan su presente y 
asumen la responsabilidad de hacia dónde encaminan la organización y sus personas. 
Seleccionarlos, desarrollarlos y evaluarlos son obligaciones del máximo órgano de gobierno 
de las compañías: el consejo de administración. 

El texto está desarrollado en cuatro puntos y una conclusión. En el primero se explican 
brevemente algunas de las características de la carrera de las personas hasta llegar a ser CEO. 
En el segundo se analiza cómo el ADN del CEO conforma el desarrollo y la evolución de la 
empresa. En el punto tercero se describen las tres dimensiones del talento del CEO, sus 
características y procesos de desarrollo. En el punto cuarto se pregunta por quién debe ser el 
encargado de estos procesos de desarrollo. El trabajo acaba con la conclusión. 

1. La carrera hasta ser CEO 

Hemos profundizado en la carrera de los directivos que aspiran y, aún más, llegan a CEO1. 
Fruto de esta investigación, parece claro que es necesario un esfuerzo considerable, una 
constancia importante, visión de negocio, capacidades políticas e integridad para ser un buen 
CEO. Cuando fallan alguna de esas cualidades en las distintas etapas, se puede truncar la 
escalada. 

 

                                              
1 Stein, G. y J. R. Pin, «CEO: Carrera y sucesión. Escalando la cima», Pearson, Madrid, 2010. 
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No es fácil, por tanto, llegar a la cima. Tampoco es necesariamente satisfactorio desde el 
punto de vista personal, profesional o familiar. Incluso puede que el triunfo profesional sea 
a costa de sacrificios en las otras esferas de la vida. Ser consciente de estas contrapartidas es 
una de las reflexiones que debe hacerse el candidato. Particularmente al principio de su 
carrera, pero también a lo largo de la misma. 

Si hace este análisis y decide persistir en el esfuerzo, seguramente pasará por etapas de 
estabilidad y etapas de crisis. Son etapas de estabilidad aquellas en las que se encuentra cómodo 
con las tareas y problemas a los que se enfrenta. Esa comodidad no significa que resuelva los 
problemas, sino que ha alcanzado madurez para convivir con ellos de manera pacífica. 

Son etapas de crisis las que le enfrentan a nuevos problemas, que le crean la incomodidad de 
la incertidumbre. La crisis es, en consecuencia, una oportunidad de aprendizaje. Permite 
pasar de un período de estabilidad a otro en que aprende a manejarse con nuevos problemas. 
Cuando eso no es así se entra en un proceso enfermizo, una crisis de larga duración. En 
realidad no es una crisis, sino un período de estabilidad en el que no se resuelven algunos de 
los nuevos retos y eso conduce al fracaso. 

Las crisis producen tensión interior. Dan lugar a un estado de ánimo de insatisfacción y, en sus 
procesos agudos, a estrés. El directivo que ha llegado a CEO tiene necesariamente que haber 
abordado ese tipo de retos y haberlos superado de manera razonable. En caso contrario es 
probable que no llegue a CEO o que, una vez llegado, haya una alta probabilidad de fracaso. 

Algunas de las crisis por las que debe pasar el CEO, o quien quiere llegar a serlo, son: 

 Aprender a delegar, a correr riesgos por el trabajo de los demás. El CEO no puede tocar 
todos los palillos y debe contar con los colaboradores adecuados en su trabajo. 
Aprender a seleccionarlos y a colocarlos en donde son más eficaces es una gran tarea. 

 Aprender a desligar aquellas partes de sus equipos que no son adecuadas para las 
nuevas tareas a emprender. Saber desvincular a las personas de la organización de 
manera adecuada no es fácil, ni técnica ni emocionalmente. Es una dura lección. 
También es importante aprender a dejar marchar a colaboradores que desean 
desarrollar su carrera en otros sitios, manteniendo los lazos personales, superando el 
sentimiento de traición o desagradecimiento. 

 Aprender a compaginar una exigente vida profesional con la vida familiar y personal, 
incluyendo el cuidado de la propia salud física y mental. 

 Aprender a crear una tupida y fuerte red de relaciones internas en la organización y 
externas a la misma. Su eficacia dependerá en gran parte del sabio manejo de las 
mismas. Las habilidades políticas que este aprendizaje supone son importantísimas. 

 Aprender a superar la «mala suerte». Ser constante y manejarse desde la adversidad. A 
lo largo de su carrera tendrá descarrilamientos debidos a circunstancias externas a su 
labor. Ser capaz de recuperarse es una de las lecciones a superar. 

 Aprender a tener varios tipos de estilos de dirección y, lo más importante, a utilizarlos 
de manera eficaz. Los estilos de dirección pueden ser autoritarios. 
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La Figura 1 representa gráficamente el desarrollo de etapas de crisis o estabilidad y su 
relación con la tensión interior. 

Figura 1 
Períodos de estabilidad y crisis y evolución de la tensión en la carrera 
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Pero la sucesión de estos períodos no acaba con la llegada a la cumbre organizativa. Una vez 
culminada la cima, hay que manejar esa capacidad de aprender, superando rápidamente las 
crisis. Ésa es la gestión del talento de los CEO: «Ser cada vez más eficaz y eficiente en la 
superación de las crisis y aprovechar de manera más intensa los períodos de estabilidad». 

Hoy en día hay mucha información acerca de todo ello: libros de autoayuda, coachs con gran 
experiencia en acompañar a CEOS, estudios académicos y científicos. No obstante, hay que 
decir que todo ello es un trabajo personal. Se puede buscar mucha ayuda, pero no deja de ser 
una labor personal, artesanal, en la que se construye una persona, su ADN. 

2. La empresa, reflejo del ADN del CEO 

¿Por qué interesa esta construcción? Porque la empresa es, en gran parte, el reflejo de quien 
la dirige. Su estrategia real está más en función de la tendencia natural del CEO que de 
estudios concienzudos. Si al frente de una compañía hay un tecnólogo, la estrategia 
se deslizará de manera perceptible o imperceptible a la sofistificación del producto o los 
procesos tecnológicos; si es un CEO con experiencia comercial, la estrategia tenderá a 
un modelo de marketing; si es un financiero, la preocupación de la compañía pilotará sobre 
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