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Resumo

Un novo enfoque estase abrindo paso no am-
bito da direccion empresarial baseado no proce-
50 do desenvolvemento de recursos idiosincrdti-
cos da empresa (develop idiosyncratic resources
process), que busca establecer por qué e como se
xeran as compelencias distintivas (distinctive
competence) desenvolvidas por medio de combi-
nacions de recursos e habilidades, tal como ex-
plica o enfoque baseado nos recursos (resource-
-based view). Tanto a vantaxe competitiva (com-
petitive advantage) como as competencias distin-
tivas xorden pola accion directa e continuada
duns directivos* que “‘constrilen organizacion”,
son o producto dun traballo a longo prazo pouco
visible que, cando se chega a percibir, parece
orixinado pola brillantez dunha idea ou dunha
intuicion sobre a estratexia e, sen embargo, é o
proceso quen posibilita realmente dispofier
dunha vantaxe sostible.

Abstract

A new viewpoint is making its way in the
field of business management based on the pro-

cess of developing the idiosyncratic resources
of a firm that tries to establish why and how
distinctive competence developed by combining
resources and skills are generated, as it is propo-
sed by the resource-based view. Both competitive
advantage and distinctive competence arise from
the continuous and direct action of some mana-
gers who “build organisation”; they are the
result of a hardly visible long term work which,
when it is perceived it seems as if sprung from the
brilliance of an idea or intuition about a strategy
and it is, nevertheless, a process which really
makes it possible to hold a sustainable advanta-

ge.

1. INTRODUCCION

Ainda que un golpe de fortuna pode levar a
unha empresa 6 éxito nun momento determinado,
non se pode confiar en que se podera mante-lo
devandito éxito dun modo permanente. As condi-
cions da contorna son o suficientemente cambian-
tes como para pensar que se necesitarian a longo
prazo moitas situacions sucesivas favorables se se
quixeran soste-los bos resultados alcanzados. A
vantaxe competitiva erosionase con bastante ra-
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pidez, ¢ mais, moitas veces se chega 6 convence-
mento de que se alcanzou cando xa empezou a
perder forza ou a sufri-los efectos da competen-
cia, furandoa. Cofiécese moi pouco no tocante a
como medi-lo progreso da vantaxe competitiva e
o seu efecto; normalmente as vantaxes sé son re-
cofiecidas ex post, o que nos leva a buscar un ele-
mento intermedio que permita determinar se unha
iniciativa fai progresa-la empresa cara a creacion
e construccion dunha vantaxe competitiva. A ne-
cesidade de substitui-las vantaxes que deixaron
de ser rendibles convértese nun tema perentorio
cando se ten en conta o tempo e os atrasos na de-
teccion do progreso da nova vantaxe. Tamén re-
sulta capital percibir inmediatamente as situa-
cions que marcan a entrada nunha fase decadente
da vantaxe competitiva sobre a que se estivo
apoiando a estratexia empresarial.

A conveniencia de acudir a un momento an-
terior 4 definicion da vantaxe competitiva para re-
solver unha boa parte dos problemas apuntados
non significa que deixaran de ser validas as for-
mulacions da teoria da organizacion industrial no
marco establecido por Porter (1980, 1985), senén
que os impedimentos estructurais as forzas com-
petitivas, as barreiras 4 competencia, non apare-
cen como consecuencia dun simple acto de von-
tade, senon de acordo cuns elementos que permi-
ten a sia posta en marcha. O enfoque baseado
nos recursos (Wernerfelt, 1984; Prahalad e Ha-
mel, 1990; Amit e Schoemaker, 1993) pofien a
énfase en que as firmas poden desenvolve-las
vantaxes competitivas por dispofier de caracteris-
ticas directivas e organizativas, capacidades e re-
cursos, cunha combinacion que € particular, es-
pecial de cada empresa, o que xera unhas posibili-
dades tamén particulares para actuar e xestionar.
A combinacion unica de recursos e habilidades
tradicese nunhas competencias distintivas (Selz-
nick, 1957). Os efectos da particular idiosincra-
sia da empresa poden ser non s6 considerables,
senén tamén persistentes no tempo (Rumelt,
1991).

A andlise baseada nos recursos afonda sobre
aspectos que explican qué recursos e capacida-
des son clave, intanxibles ou non, dificilmente
imitables ou de imposible adquisicion no merca-
do, etc. (Peteraf, 1993; Itami, 1987).

Esta analise que trata de identifica-los ele-
mentos clave, pero deixando a un lado cémo se
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xeraron eses elementos, de qué forma xurdiron e
se acumularon eses recursos e capacidades, adop-
tando unha postura que non invita a preguntarse
sobre o modo no que se chegou a devandita com-
binacién de recursos unicos, prescinde de como
foi creada a idiosincrasia da empresa.

A nosa postura vai na lifia de McGrath, Mac-
Millan e Venkataraman (1995) quen afirma que
¢ importante investigar sobre o proceso xerador
das competencias distintivas e que a avaliacion
deste proceso permite determina-lo progreso das
competencias e, en consecuencia, da creacion e
asentamento da vantaxe competitiva.

2. COMPETENCIA DA DIRECCION

A competencia (compefence) € un termo am-
plo que debemos comentar. Os directivos desen-
volven a stia actividade competentemente cando
o demostran alcanzando os obxectivos previstos.
Existe todo un proceso de converxencia entre os
obxectivos previstos ou desexados e os que real-
mente estan sendo alcanzados, os resultados do
traballo da organizacion, que permiten caracte-
riza-los directivos como competentes diferencian-
doos daqueloutros que non o conseguen ou da-
queles que, simplemente, por careceren de obxec-
tivos definidos, obteran resultados que non pode-
ran ser cualificados como bos ou malos xa que
faltara a referencia da siia comparacion con aque-
les resultados que se pretendian ou aqueloutros
que realmente era posible alcanzar.

A competencia directiva alcanzase gracias ¢
desenvolvemento dun proceso que permita a uti-
lizacion e xeracion de capacidades directivas. En-
tendemos como capacidade da direccion a aptitu-
de, habilidade ou talento do persoal directivo para
comprender ou dispoiie-la realizacion das cues-
tions que se formulan. Tomada neste sentido, a
competencia directiva é una cuestion de capacida-
de (capability) (Ansoff, 1984). A capacidade da
direccion seria desta maneira unha gama de
aptitudes que se poden utilizar para a creacion da
estratexia (Ansoff, 1985, p. 84). Os traballos ini-
ciais sobre a excelencia empresarial recolleron
esta idea dunha forma precisa utilizando o termo
aptitudes (skills), definindoas como as distintivas
do persoal clave da empresa considerado no seu
conxunto (Pascale e Athos, 1983, p. 111),eo0de
estilo (style), considerado como o comportamento
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caracteristico dos directivos clave para a conse-
cucion dos obxectivos da empresa.

3. CAPACIDADES DIRECTIVAS

Ainda que existe unha forte tendencia a bus-
car unha soa via para o desenvolvemento das
competencias directivas, a experiencia demos-
trou que existen varias formas de logra-la com-
petencia, xa que combinacions diferentes e moi
dispares conseguiron alcanza-lo éxito na xestion.
Ansoff (1985) especifica cinco grandes modos
de dirixi-la empresa, uns madis atractivos ca ou-
tros, pero en ningin caso superiores 0s demais
por definicion ou proba empirica.

O nega-la existencia dunha via tnica para
alcanza-la competencia directiva, temos que xul-
gar cada modo en funcién da sta adaptacion ex-
terna. O modo de dirixir sera mais apropiado para
un tipo de contorna que para outra e, polo tanto,
o0 éxito da direccion que desenvolveu unhas de-
terminadas competencias atopase ligado a que o
estilo de direccion sexa adecuado ¢ ambito no
que se desenvolve a empresa.

Na practica, este enfoque ten implicacions
que levan 4s empresas a enfrontarse ¢ fenémeno
da direccion na sta faceta de adecuacién é medio

Capacidade
directiva

(Estilo de

direccion)

Competencia
Directiva

Distintivas

Competencias

externo. A relacion estreita entre a existencia
dunha direccién competente (os seus obxectivos
propostos converxen cos alcanzados) e a xera-
cién de competencias distintivas na empresa € a
destas cos resultados finais logrados (figura 1)
tiveron repercusions na eleccion e cambio dos
equipos directivos nas empresas. O proceso in-
verso na cadea de resultados funcionou xa que,
ante uns resultados insatisfactorios, se formula
a necesidade de efectuar cambios na estratexia, o
que implica apoiarse en vantaxes competitivas,
moitas veces diferentes ou explotadas dun modo
innovador, as cales para desenvolverse requiren
da existencia de competencias distintivas que,
nunha gran medida, proceden da accion dunha
direccién competente, que parte da posta en mar-
cha de procesos internos para o desenvolvemen-
to das capacidades directivas. O resultado final
acostuma ser que, fronte 4 necesidade de me-
llora-los resultados dun modo importante, o equi-
po directivo debe ser cambiado. Sen embargo, os
cambios na direcién tiveron moitas veces un
¢xito limitado. A sta carencia de efectividade
xurdiu, 4s veces, por erra-la eleccion dos novos
directivos que desenvolven estilos ou modos de
direccion inadecuados para o ambito empresa-
rial.

VANTAXE

ESTRATEXIA

nwoUpHrcwuEm

*Figura 1.- Da capacidade directiva 6s resultados
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4. DESCRICION DOS ESTILOS DE
DIRECCION

Utilizando as categorizacions de Ansoff,
coincidentes en moitos aspectos coas de Ackoff,
a forma de enfrontarse as novas ideas, a slia posta
en marcha e a asimilacion do risco dan contido as
distintas formas nas que se configura a capacida-
de da direccion que, de menor a maior intensida-
de nos aspectos sinalados, seria: conservadora,
reactiva, anticipadora, proactiva e interactiva.O
modo de definir e avaliar estas formas nas que se
exerce a capacidade ou estilos de dirixir recéllese
en Diez, Galan e Martin (1995); as caracteristicas
mais notables destes estilos son reproducidas de
seguido, segundo se describen no libro anterior.

4.1. CONSERVADOR

Unha direccion conservadora € aquela que
aprecia o pasado, sintese comoda nel ¢ desexaria
que nada cambiara. As slias metas, 0s seus obxec-
tivos, o horizonte futuro, non ¢ algo que lles
preocupe, determinar 6nde se pensa chegar € un
traballo inftil e innecesario. As accions que se
emprenden son correctivas, buscan volve-las au-
gas 6 rego, ¢ dicir, 0 de sempre. En certo modo,
ata o malo anterior é preferible a4 aventura. Se
puideramos pensar nun obxectivo, ese seria seguir
no mesmo lugar. Gobérnase mediante a intuicion
e o sentido comun, de acordo con valores incues-
tionables, xuizos aprioristicos moi firmes, o que
da vigor e seguridade as stias decisions.

As mellores cualidades dun directivo atopan-
se ligadas 4 stia experiencia. O papel da experien-
cia é clave, xa que, como as situacions se repiten
6 longo do tempo e s6 hai un modo bo de resolve-
las, unicamente aqueles que viviron o suficiente
e viron como os seus antecesores atinaban ou
erraban estdn capacitados para enfrontarse a
elas.

Baremos decisivos son a antigliidade e a
categoria, ambolos dous, ademais, se atopan moi
ligados, xa que se ascende a unha categoria
superior sobre todo por antigiiidade. O estilo
directivo que nés denominamos conservador é
un concepto que se aproxima ¢ que Ackoff
(1983) denomina postura reactiva e 6 comporta-
mento estable da direccién definido por Ansoff
(1985).
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4.2. REACTIVO

Os directivos cualificados como de tipo
reactivo son aqueles que perciben que a contorna
non se detén, evoluciona dun modo continuo e
eles atopanse satisfeitos desa evolucion. Gusta-
lles ir coa corrente, deixarse levar por ela sen a
tentacion de avanzaren un pouco mais ou resistir-
se dalgunha forma. Rachar, adiantarse 6s aconte-
cementos € un risco que non estan dispostos a
correr. A direccion reactiva non ten fins que
perseguir, ¢ mais, foxe da stia definicién, non
porque non o considere de interese, senén porque
pensa que lle ocasionara problemas innecesarios.
Calquera accion emprendida esta terriblemente
condicionada polos recursos dispofiibles, os
medios utilizables. Buscar medios mais ala co
obxecto de emprender acciéns de maior alcance
estd fora do comportamento desexado. Nunca
pensan que a contorna sofre cambios profundos,
estructurais; a alteracion do ambiente é sempre
parcial, evolutiva, polo que as decisions sempre
son sobre cuestions superficiais, aspectos secun-
darios, sobre cambios parciais en lugar de sobre
cuestions estratéxicas. Con pequenos cambios.
acumulativos podense solucionar todolos proble-
mas. Este tipo de capacidade leva a que as ac-
ci6ns emprendidas sempre se inician pensando na
posibilidade de rectificar. Temen dar un paso do
que non sexa facil volver atras. Evitan cometer
erros, pero o seu seguro fronte a equivocacion ¢
a capacidade de rectificacion. Son uns extraordi-
narios amantes de informes e memorandos. O
directivo €, sobre todo, un politico e € a decision
politica a que prevalece sobre a decision técnica.
Iso non quita para que lle interesen os informes
técnicos: sempre que atopa un elemento técnico
obxectivo, indiscutible, emprégao como mostra
de equilibrio e obxectividade, se coincide cos
seus intereses. As accions que emprende nunca
son buscadas ou desexadas, realizaas forzado
polas circunstancias, xeralmente para evitar males
maiores ou conflictos. As decisions demoéranse
todo o posible esgotando o tempo ata que os
asuntos estan proximos a ocasionar unha crise. En
moitos casos, este modo de operar ten vantaxes,
pois hai asuntos que deixan de ter interese e son
retirados da presion para decidir sobre eles e
poderiase dicir que o tempo res6lveos so. Para
este modo de actuar, con demoras e dilacions, a
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burocratizacion ou, mais ben, os seus excesos, ¢
un instrumento util. Este tipo de capacidade di-
rectiva ¢ similar a calificada por Ansoff (1985)
como reactiva e 4 postura inactiva de Ackoff
(1983).

4.3. ANTICIPADOR

Os directivos anticipadores saben que a con-
torna cambia e, en lugar de resistirse 6 cambio,
tratan de pofierse ¢ seu compas. O futuro pode
traer ameazas, pero tamén oportunidades. O im-
portante € cofiecer como se conformara o ambien-
te nos proximos anos para poder anticiparse a el.
Pensan que no pasado se atopan os xermes do
futuro, os cambios non xorden da nada, son parte
dun proceso de evolucién do que o que se debe
cofiecer € a forma na que este se vai producir. Por
iso, a prevision € un instrumento adecuado para
poder tomar boas decisions, € indispensable pos-
to que sen ela falta a informacion que permite
actuar. As oportunidades hai que aproveitalas pe-
ro, para iso, hai que examina-la contorna e in-
daga-lo mellor momento no que se debe intervir.
Deixar de facer, como propoiiian os conservado-
res e reactivos, € unha postura inaceptable. Unha
cuestion que tddolos directivos anticipadores
tefien sempre presente € que a efectividade das
accions pode mellorarse en todolos casos. A
Ciencia da Administracion coa stia bagaxe de
instrumentos de resolucion de problemas, coas
stias técnicas maximizadoras, pode colaborar
eficazmente co directivo. As técnicas, en moitos
casos, non poderian aplicarse se fallaran as fontes
de informacion. E necesario dispofier de auténti-
cas series histéricas sobre aspectos moi diversos
da actividade empresarial. Un directivo anticipa-
dor necesita desenvolverse en empresas nas que
os sistemas de informacion e recompilacion de
datos levan tempo funcionando e isto, no fondo,
significa que unicamente en empresas grandes e
cunha tradicion de estabilidade e éxito € posible
que un directivo atope os requirimentos anterio-
res. Os obxectivos destes directivos atopanse
sempre ligados 6 crecemento e a rendibilidade.
Ser mais grandes, medrar mdis e obter maiores
beneficios é o que distingue 6s triunfadores da-
queles que non o son. Os seus obxectivos expré-
sanos de forma clara, cuantificable e sempre que
sexa posible intentan a sila maximizacion. Para

eles, os obxectivos deben se-lo suficientemente
concretos como para poder establecer plans que
non deixen lugar a dabidas en canto as metas por
alcanzar e o modo de facelo, plans que coordinen
os obxectivos pola ctispide e deixen pouco campo
a liberalidade ou & interpretacion da direccion
intermedia. En boa medida, os plans xorden, da-
quela, da previsién. A prevision sérvelles para
anticiparse 0 futuro e evita-los seus efectos ne-
gativos, ademais de identificar oportunidades.
Coiiecendo o horizonte de planificacién e como
se conformara a realidade, o que queda é estable-
cer paso a paso o modo racional de chegar a el
nas mellores condiciéns. A planificacion a longo
prazo convértese asi no instrumento que canaliza
a accion. O anticipador é denominado previsor
por Ansoff (1985) e preactivo por Ackoff (1983).

4.4. PROACTIVO

Estes directivos non se conforman simple-
mente con conseguir adaptarse continuamente 6
ambiente. Pensan que o futuro pode, en certo
modo, ser creado xa que as accions actuais in-
flGen sobre o futuro. As empresas non son ele-
mentos perdidos nunha contorna que as arrastra
de acé para ala. E posible forza-las situacions
para que a empresa poida ir na direccion desexa-
da. A contorna non € un tubo a través do que hai
que desprazarse forzosamente, ten demasiadas
facetas, demasiados camifios que permiten mo-
verse case en todalas direccions. O que sucede é
que algunhas das vias € necesario que as abra ou
as limpe de obstaculos a propia empresa 6 ir
avanzando. A previsién non pode ser, polo tanto,
un elemento decisorio. A accion non se debe ligar
a un instrumento que, como moito, pode conside-
rarse de utilidade orientativa, pero sempre a un
nivel secundario, como a prevision que consegue
mellorar s6 nalgiins aspectos o noso cofiecemen-
to. A innovacion tecnoldxica hai que utilizala. O
futuro esta ligado 4 capacidade de innovar, por
iso o gastar e investir en investigacion e desen-
volvemento € apostar polo futuro. O directivo
proactivo non se adentra as cegas na contorna
considera o risco e o valora, comparandoo coas
vantaxes que pode obter del. Acepta o risco, xa
que é o Gnico modo de encara-lo futuro con
ambicion. A través do control das causas pretende
determinar e controla-los efectos desexados,
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ainda que cofiece que isto so pode facelo se
acepta unha ancha marxe de desviacion.

4.5. INTERACTIVO

Estes directivos van un pouco mais ala cos
proactivos descritos anteriormente. Os proactivos
pensan que, dun modo parcial, é posible confor-
mar coas propias accions o futuro da empresa. Os
interactivos estan convencidos de que o futuro hai
que crealo de forma completa. O que se senta a
esperar que pase unha oportunidade pola porta da
stia empresa para aproveitala, nuncha chegara a
ningures. As oportunidades non xorden nin se
albiscan mediante a analise do ambiente, simple-
mente se crean. Estes directivos desefian o futuro
que desexan e buscano intentando alcanzalo con
grandes saltos, inventando formas e férmulas para
chegar onda el, actuacions que sempre represen-
tan unha forte dose de risco. Xogan a emprender
accions sen a penas calculo. A intuicién, o olfacto
para os negocios, a percepcion non racionalizada
acerca de onde hai un bo negocio, substitie cal-
quera estudio ou analise. A sagacidade € a sua
cualidade mais significativa. O interactivo ¢ ra-
pido; unha vez adoptada a decision, ponse en
marcha e non hai un tipo de capacidade que poida
competir en rapidez, agds a conservadora. Esta
rapidez conséguea o interactivo porque sempre
sabe con seguridade o que debe facer, por moi es-
trafia que sexa a situacion 4 que se enfronte. O
conservador tamén sabe sempre o que debe facer
pero, por motivos diferentes, as sias accions son
a repeticion doutras pasadas e ante o descofiecido
non actiia. Son moi persoais, creativos e non te-
fien gran confianza na utilidade das técnicas opti-
mizadoras de xestion. Moitas veces actlan cun
rexeitamento case instintivo da andlise formal.
Séntense tremendamente atraidos pola innovacion
e sempre dispostos a aplicala nas stias activida-
des. Mais que intentar cambia-la sua contorna,
tratan de creala.

5. HIPOTESE

Duas son as hipéteses de partida do estudio,
sobre as cales orientamo-la nosa investigacion:

— Hipétese 1: Para alcanza-la competencia
directiva conseguindo facer converxe-los obxec-
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tivos eficazmente, é preciso desenvolver un es-
tilo de direccion coherente coa contorna empresa-
rial.

— Hipétese 2: A coherencia entre o estilo de
direccion e a contorna podese considerar lograda
cando a empresa alcanza os seus obxectivos nun
nivel satisfactorio.

6. METODOLOXIA

O estudio empirico realizouse utilizando un
cuestionario que servia de guia as entrevistas
persoais realizadas 6s maximos responsables das
empresas. O cuestionario constaba de 42 pregun-
tas. En total realizaronse 32 entrevistas a empre-
sas elixidas especificamente co obxecto de abar-
car sectores diferentes, nivel tecnoléxico dispar e
dimensiéns distintas, xa que pretendiamos de-
mostra-la universalidade da analise, o que, dada
a composicion do sector empresarial, non estaria
garantido mediante a eleccion dunha mostra
aleatoria.

De forma complementaria, utilizouse un
cuestionario con 23 preguntas, empregando unha
escala de Likert de 1 a 7. O devandito cuestiona-
rio, destinado a defini-lo tipo de ambiente empre-
sarial, tomouse do traballo de Diez e Valle
(1985), na lifia dos estudios de Khandwalla
(1977) e Miller e Friesen (1978).

A hora de determinar se se trataba de empre-
sas cuns equipos directivos que alcanzaran a
cualificacién de competentes, vimonos na obriga
de toma-los resultados globais da empresa como
referencia. Deste modo, consideramos que aque-
las empresas con bos resultados estaban rexidas
por directivos competentes. Esta ¢, sen embargo,
unha forma util pero pouco afinada para deter-
mina-la competencia da direccion, polo que pode
dar lugar 4 aparicion de anomalias nos resultados
do estudio, o que de feito sucedeu nalgins casos
que tiveron que ser desprezados.

7. RESULTADOS PRELIMINARES

O principio do que partimos no noso estudio
¢ o de que non hai unha soa forma de dirixir unha
empresa que poida considerarse brillante e logre
alcanza-los obxectivos propostos. De feito, ainda
que a busca da excelencia se converteu nun dos
enfoques actuais mellor aceptados, a excelencia
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non ten unha soa cara e pddese alcanzar de for-
mas diferentes. A pesar de que a teoria da contin-
xencia deixou claro este tema hai varias décadas,
os especialistas en empresa seguen buscando a
alquimia de transformar calquera obxecto en ou-
ro, intento van que, sen embargo, suscita esforzos
e adhesions periddicas entre os practicos e espe-
cialistas.

A competencia directiva conséguese median-
te unha direccion capaz que, 4 sua vez, pode
manifestarse de cinco formas distintas, tal e como
foron descritas por Ansoff e algins outros auto-
res. Cada modo de expresion do facer directivo
pode conducir 6 éxito se se adapta mellor ca outro
a contorna da empresa. Daquela non hai un
mellor modo universal de dirixir, senén que o
existente ¢ unha adaptacion mais apropiada de
cada modo de dirixir & contorna empresarial. Os
nosos primeiros esforzos orientaronse a probar
esta cuestion e, de paso, establecer céles eran os
elementos fundamentais do ambiente que xeraban
a adaptacion correcta da capacidade directiva.

Os resultados quedan expostos moi claramen-
te nas figuras 2 e 3. En xeral, non obtivemos unha
informacion diferente da inicialmente esperada,
pero conseguimos reafirmar conviccions que pre-
cisan probarse para poder continuar con segurida-
de no avance da investigacion dentro do campo
dos negocios. Os directivos conservadores tefien
éxito cando se desenvolven nun ambiente estable
¢ homoxéneo e, a vez, son capaces de aborda-la
hostilidade (a competencia e a escaseza de recur-
sos) do seu marco competitivo, sempre que esta
non sexa moi forte. Os directivos reactivos com-
petentes foron atopados en dous niveis diferentes:
o nivel A, cun ambiente placido en todalas shas
dimensions e o nivel B, cun ambiente lixeira-
mente turbulento tamén en todalas dimensions.
Estes directivos, especialistas na utilizacién do
incrementalismo loxico (Lindblom, 1965; Quinn,
1985) son o unico caso atopado de éxito do seu
enfoque ante dous ambientes con caracteristicas
diferentes. Os directivos anticipadores desenvél-
vense ben en ambientes situados 4 metade, moi
préximos & lifia central que separa o alto e o
baixo, o forte e o débil, nas tres magnitudes que
utilizamos para analizar e describi-la contorna.
Os directivos proactivos enfrontabanse ben a un
ambiente no que o dinamismo e a heteroxeneida-
de tefien unha certa importancia pero nos que,

ademais, a hostilidade adquire niveis de gran
fortaleza. Son directivos que se enfrontan a
situacions dificiles pero non desesperadas. A
caracteristica clave do ambiente dos directivos
interactivos € o alto nivel de dinamismo da
contorna, que obriga a xerar rapidamente novas
ideas e estratexias.

7,0
6,0
5,0
o+
3.0}
2,0{-
1,0

M Dinamico 29 23 45 37 49 60
B Heteroxéneo 3,0 3,7 50 36 46 35
[ Hostil 49 35 53 46 56 49

Conservador

Figura 2.- Contorna e competencia directiva

Hostil

== Dinamico

Reactivo B Proactivo

Reactivo A Anticipador Interactivo

Figura 3.- Expresion de competencia directiva e
contorna
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