La naturaleza del trabajo directivo es un tema
que preocupa tanto a los empresarios como a los
académicos; prueba de ello nos lo da el estudio
empirico realizado por Mintzberg' y de cuyo and-
lisis el autor extrae diez conclusiones. De dichas
conclusiones, pasamos a destacar dos’, por consi-
derarlas de interés para el trabajo que ahora nos
ocupa:

49- "El directivo es a la vez polifacético y especia-
lista; en tanto que punto focal del flujo general de
informacién asi como del tratamiento de las ano-
malias, siendo no obstante en su condicidn de ges-
tor un especialista. El trabajo directivo supone una
serie de cudlidades y roles especificos, acerca de
los cuales desafortunadamente conocemos poco;
por lo que nuestras escuelas empresariales no han
progresado mucho en la ensefianza sistemdtica
de los mismos."

/7°- "No existe una ciencia subyacente al trabajo
de gestion: los directivos siguen trabajando como
lo han hecho siempre, recurriendo a la informacion
verbal y a los procesos intuitivos, no explicitos. El
cientifico de gestién apenas ha tenido influencia
alguna sobre la forma en que trabaja el directivo."

En otra parcela de su estudio, el mismo autor,
continua exponiendo que: () los directivos
deben adquirir un mejor conocimiento de la
naturaleza de su trabajo, asi como de los proble-
mas que le rodean, modificando, por tanto, sus
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costumbres; (2) debe recurrirse al aula de clase
para ensefiar las técnicas de gestidn y desarrollar
visiones incisivas de puestos, asi como diferentes
medios de hacer frente a la complejidad de los
mismos; (3) el experto en gestion debe contri-
buir dedicando sus energias a aquellos aspectos
en los cuales puede aplicarse la ciencia; (4) el
investigador debe desarrollar un conocimiento
del puesto lo suficientemente preciso como para
permitirle al directivo, educador o experto, efec-
tuar mejoras importantes en su ejecucion.

Dicha obra termina enunciando una serie de
implicaciones, que consideramos fundamentales y
gue citamos a continuacion:

"El éxito del educador de directivos y expertos en
gestion dependerd del triunfo del investigador, quien
debe proporcionar a estos mejores descripciones del
cargo".

Nosotros habiamos reflexionado en esta misma
linea, cuando leimos el famoso libro de Peters y
Austin, titulado "Pasidn por la Excelencia™. En el
mismo, los autores nos formulan la siguiente pre-
gunta: "scudles son los principios bdsicos de la ges-
tion eficaz?". En definitiva, la productividad depen-
de de dos motores: | el orgullo de formar parte
de la empresa y 2 el entusiasmo por el trabajo.
Sin embargo, estas fuerzas no aparecen en los
veinticinco principales manuales de gestion. En
ninguno de estos manuales se recoge la ventaja

de escuchar con "inocencia" al cliente, ni de los
sentimientos que le provoca el servicio prestado.
Tampoco hace alusion a la movilizacion y a la par-
ticipacidén de los empleados, del espiritu de
empresa, de los campeones, de la importancia de
la comfianza, ni de la visién de futuro; en una
palabra, no se habla de ellos en el liderazgo.

De forma similar nos llamé la atencién la fuerza
con la cual se refirieron los autores del citado libro
a los distintos directores de las empresas que
habian tomado como ejemplo; escribiendo®: "Son
hombres de hierro, que no aceptan ningun compro-
miso que dfecte a su sistema de valores, y son a la
vez personas sensibles que sienten un profundo inte-
rés por su personal, respetando a todos los miem-
bros. Es ese respeto, precisamente, lo que les impul-
sa a esperar lo mejor de cada uno; /no era
McPherson, el antiguo presidente de Dana, quien
evaluaba el trabgjo de sus mds humildes empleados
basdndose en el cardcter creativo de su contribucién?.
Asi, los mejores jefes, tanto en las escuelas como en
los hospitales, en las fdbricas como en las tiendas, no
son ni exclusivamente blandos ni dnicamente duros;
saben ser las dos cosas. Son duros cuando se trata
de defender sus principios y tolerantes y comprensi-
vos con los que fracasan en sus intentos por innovar.
Hablan constantemente de vision, de valores y de
integridad. Comprenden las nociones mds abstractas
y al mismo tiempo conceden una atencion casi obse-
siva a los detalles. Nada es insignificante si contribu-
ye a aclarar la visién y a reforzar los valores".

Las consideraciones recogidas en lineas anteriores
nos instaron a pensar que podria ser interesante
trabajar sobre la naturaleza del trabajo directivo,
asi como por los motivos que de las mismas se
desprenden:

|° Abundar en el estudio de una serie de cualida-
des, y roles especificos en el trabajo directivo,
con objeto de contribuir a que nuestros focos
de saber en Economia y Empresariales progre-
sen en la sistemdtica de los mismos.

2° Contribuir como cientificos de gestion sobre la
forma en que trabajan los directivos.

3° Desarrollar un conocimiento lo suficiente-
mente preciso del puestc como para permi-
tirle al directivo, al educador; o al experto en
gestion, efectuar mejoras de peso en su eje-
cucién. Consideramos que es el investigador
el responsable de mejorar la gestion, propor-
cionandoles al educador de directivos y al
experto en gestion mejores descripciones
del cargo.

Nuestro objetivo serd: analizar el papel que jue-
gan las facultades de Ciencias Econdmicas y
Empresariales en el desarrollo de los principales
atributos que desempefan los directivos en la

gestién empresarial, a "nivel del Apice estratégi-
co"™. Pretendemos estudiar un conjunto de atri-
butos situados en el nivel superior de la gestién
empresarial (Presidente, Consejero Director
General, Director General adjunto, Director de
Tecnologia y desarrollo, Director General,
Subdirector General, Director General y
Consejero Delegado, Adjunto a Direccidn,
Vicepresidente del drea internacional, Presidente-
Director General). El motivo de realizar dicho
andlisis es el hecho de haber registrado una cierta
desviacion entre la demanda que existe en estos
momentos vy la oferta que estd surgiendo de las
universidades®.

Como base de apoyo para nuestro estudic
hemos realizado una encuesta a 400 altos directi-
vos de empresas situadas en Espafa. Con ello,
intentamos poner de manifiesto qué atributos de
los sefialados (veinticinco) han sido desarrollados
en la universidad y cudles en el desarrollo de la
actividad profesional de los encuestados.

A continuacién pasamos a describir el perfil
medio de los directivos encuestados:

| - El tiempo de permanencia en el puesto de
direccién oscila entre | y |0 afios.

2.- La edad de los encuestados estd comprendida
entre los 35 y 50 afios en un 85% de los
casos.

3.- El 83% de los mismos cuenta con un curriculo
favorecido por una titulacion en Ciencics
Econdmicas y Empresariales; en el 5% de los
casos son diplomados en Administracién de
Empresas, diplomados en Empresariales o
Profesores Mercantiles; en un 7% tienen estu-
dios no catalogados en nuestro pafs; y el 5%
restante ha realizado otras carreras.

4.- El 32% ha cursado programas de MBA (IESE,
ESADE, ICADE); y un 6% de los mismos ha
cursado un master fuera de Espana.

Estos 400 directivos, de nuestra encuesta, fueron
seleccionados de entre las 500 empresas mds
importantes de Espafia’, tratdndose todos los
sectores economicos. Para llevar a cabo dicha
seleccidén hemos seguido una serie de criterios:

a) Cifras de ingresos financieros. El mismo puede
ser considerado como un criterio discutible
pero nos parece el mds cercano a la realidad a
la hora de llevar a cabo la clasificacién.

b) El umbral minimo de estas empresas se situa
en 16,000 millones de pesetas de ingresos.

¢) Todos los datos que se han barajado se refie-
ren al ejercicio cerrado en diciembre de
1989.
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Una vez observado el ranking en el computo
general de empresas, nos detuvimos a compro-
bar el lugar que ocupaban en el ranking por sec-
tores®, Esto nos permitié hacer un reparto pro-
porcional de los mismos en la actividad
econdémica que los mismos estaban realizando.
Por ultimo, seleccionamos los directivos que esta-
ban ejerciendo en el afio 1990°. También hemos
cotejado estos datos con los del afo 1988,

En la siguiente tabla mostramos el cuestionario'
que fue pasado a los integrantes de la muestra y
que recoge una clasificacion de los atributos mds
valiosos, por orden de importancia, en el nivel
superior de la gestién empresarial. De tal modo
que se comienza con la capacidad para tomar

decisiones se termina con la capacidad para pen-
sar en abstracto.

Como podemos observar en el cuestionario,
estos atributos aparecen puntuados en dos
columnas; en la primera se contempla el atributo
desarrollado, principalmente, por el trabajo aca-
démico; vy en la segunda columna se recoge el
atributo desarrollado, principalmente, en el tra-
bajo profesional (ver cuestionario).

Como pardmetro referencial hemos seguido un
estudio parecido, realizado a 200 lideres de la
industria y el comercio en Gran Bretafia. Dicho
estudio incluia una muestra de los mds altos car-
gos (Presidente del Consejo Administracién,
Gerente o Director General) de las |63 mayores

Clasificacién de los atributosmas valiosos en
el nivel superior de gestién empresarial

Atributo Atributo
desarrollado desarrollado
principalmente por principalmente por
el trabajo el trabajo
académico profesional

empresas industriales de Gran Bretafia en cuanto
a volumen de negocios. Dentro de la muestra
total estaban incluidos, también, los administra-
dores de diversas empresas nacionalizadas y los
dirigentes de los principales bancos comerciales,
de otras instituciones financieras y de empresas
constructoras. El nivel de respuesta fue alrededor
del 60%, una cifra elevada para encuestas de estas
caracteristicas. En una de las preguntas se pedia a
todos los ejecutivos que clasificasen por orden
de importancia los 25 atributos mds valiosos en
el nivel superior de la gestién empresarial; apare-
ciendo en primer lugar la capacidad para tomar
decisiones".

Las encuestas mencionadas fueron enviadas
desde dos universidades distintas y distantes,
como son por un lado la de Las Palmas de Gran
Canaria y por otro la de Sevilla, obteniendo un
porcentaje de respuestas de un 4/7%, lo cual nos

parece lo suficientemente elevado como para
inferir una serie de hechos.

Con la informacién recibida elaboramos una base
de datos que nos permitié tratar los datos esta-
disticamente y obtener los oportunos
resuftados'®. Dichos resuftados son mostrados en
la siguiente tabla.

Los resultados que aparecen en la tabla n® 2
muestran para cada atributo el porcentaje de res-
puestas donde los directivos consideraban que, el
atributo en cuestion, habia sido desarrollado, fun-
damentalmente, en el dmbito académico o por el
contrario en el profesional.

Realizando un andlisis cuidadoso de dicha tabla n®
2 pasamos a elaborar una serie de gréficos, a par-
tir de los cuales intentamos obtner un conjunto
de resoluciones.

En el GRAFICO N° | representamos los valores
recogidos en la tabla n® 2 y que nos permiten
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IMPORTANTE: Califique de 0 a 10 tanto un atributo com otro.

Ejemplo. | Capacidad para tomar decisiones
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CLASIFICACION DE LOS ATRIBUTOS

% DE RESPUESTAS DONDE EL
ATRIBUTO DESARROLLADO EN UN

iy s Dot ik beg AMBITO ACADEMICO O TRABAJO
SUPERABA AL OTRO
ACADEMICO PROFESIONAL
| Capacidad para tomar decisiones 282 97.10
2 Liderazgo 19.01 80.09
3 Integridad 65.90 3451
4 Entusiasmo 53.52 46.48
5 Imaginacion 59.15 40.85
6 Buena disposicién para trabajar arduamente 52.82 47.18
7 Capacidad analitica 85.92 14.08
8 Comprensién hacia los demas 31.00 69.00
9 Capacidad para detectar oportunidades 9.86 90.14
10 Capacidad para salir airoso de situaciones desagradables 20.00 80.00
| | Capacidad para adaptarse rapidamente 1831 81.69
12 Buena disposicién para asumir riesgos 21.83 78.17
|3 Espiritu emprendedor 3451 65.49
14 Actitud para hablar con claridad 66.90 33.10
|5 Sagacidad 43.66 56.34
|6 Capacidad para administrar de forma efiente 22.54 77.46
17 Mentalidad abierta 82.39 17.61
18 Capacidad para acomodarse sin ceder a sus aspiraciones 38.03 61.97
19 Buena disposicién para trabajar duramente muchas horas 49.30 50.70
20 Ambicién 37.32 62.68
21 Actitud 64.79 35.21
22 Capacidad para escribir con claridad y estilo 80.99 19.01
23 Curiosidad 88.73 11.27
24 Soltura con los nimeros 79.58 20.42
25 Capacidad para pensar en abstracto 88.03 11.97

TABLA. 2.




|
Il

ATRIBUTOS MAS VALIOSOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

;&exdﬂ:d para tomar decisiones :; Al:ucu: p;ra hablar claro
3 hugﬂri]dﬂ 16 ?‘q::;x;d para administrar eficientemente
% de respuestas 4 Enausiasmo 17 Mentalidad abierta
5 Imaginacién 18 Capacidad para acomodarse sin ceder 0 B
120 :mﬁlm.; para trabajar ;3 m ;:pollcldn para trabajar horas
8 Comprensién hacia los demas 21 Actitud
?o(‘éap;_:f:dpar: d::;::rmn:;unnmﬂ:des ;3! a;:::::dpaﬂ escribir con claridad y estilo
IOO IlCapn:idad:a;iﬁa;-urse rapidamente 24 Soltura con los nimeros
T :; z.::l:;p:;m .;p:::asumlrriesgnx 25 Capacidad para pensar en abstracto
| :
g0 | | e b |
‘ Iy }
| | |
: r 10 | _ |
co-d I ERL | | ;
J et 1 \ \ |
OREHE 10 | A0 L |
‘IR 1 1 1 1o 0 10
| [ | | I | | | I | | | |
20 ay i ‘ ‘ | 10 U ‘ [0 | I | !
e | ‘ J ‘ | l ‘ 1 [ )
| | | r | || | | |
| | | ‘ Al N (RN N
o L ILL AL AL I LT
2034 s e g e Fa L2003 (14515116 1718:719.20:2] 22 2312425
Uikl To P ATRIBUTOS

GRAFICO. 1.

contrastar, para cada atributo, cuando piensa el
directivo que fue desarrollado, si en el dmbito
académico o en el empresarial. Como ya hemos
explicado, anteriormente, los atributos, en cues-
tion, estdn ordenados segin orden de importan-
cia; de tal modo que el mads importante serd la
capacidad para tomar decisiones, puesto en pri-
mer lugar y el que menos serd capacidad para
pensar en abstracto que ha sido colocado en el
término 25. Del andlisis de dicho GRAFICO N°
| podemos deducir que el papel de la universi-
dad en el desarrollo de los dos primeros atribu-
tos (capacidad para tomar decisiones y lideraz-
go) es muy bajo; sin embargo, el papel de la
misma parece cobrar mds importancia en cuan-
to a los cinco siguientes atributos (integridad,
entusiasmo, imaginacién, buena disposicién
para trabajar arduamente y capacidad analitica);
y en relacion al resto de los atributos no serd
hasta el n° 14 y el |7, respectivamente, actitud
para hablar con claridad y mentalidad abierta
cuando de nuevo la universidad gana en impor-
tancia; al igual que con los cinco Ultimos (acti-
tud, capacidad para escribir con claridad, curio-
sidad, soltura con los niumeros y capacidad
para pensar en abstracto).

En otras palabras, digamos que de los 25 atribu-
tos analizados hay doce, con diversos rangos den-
tro de la escala, donde la universidad ha desem-
pefiado una importante labor formativa. Esos
once atributos se distribuyen a lo largo de la
ordenacion jerdrquica, y son los que a continua-
cién citamos:

7 PRIMEROS ATRIBUTOS DE LA
GESTION EMPRESARIAL
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3.- Integridad

4.- Entusiasmo

5.- Imaginacién

6.- Buena disposicion para trabajar arduamente
7.- Capacidad analitica

I4.- Aptitud para hablar con claridad

% de respuestas

ATRIBUTOS INTERMEDIOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

8 Comprensién hacia los demas
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|1 Capacidad para adaptarse rapidamente M
12 Buena disposicién para asumir riesgas

13 Espiritu emprendedor

14 Actitud para hablar claro

15 Sagacidad

16 Capacidad para administrar eficientemente
17 Mencalidad abierta

18 Capacidad para acomodarse sin ceder

19 Buena disposicién para trabajar horas

20 Ambicién
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| 7.- Mentalidad abierta

21 .- Actitud

22.- Capacidad para escribir con claridad y estilo
23.- Curiosidad

24.- Soltura con los nimeros

25.- Capacidad para pensar en abstracto

De entre ellos, los cinco primeros, donde destaca
el papel de la universidad, se encuadran dentro
de los 7 atributos mds importantes de la gestion
empresarial; los dos siguientes son considerados
como atributos intermedios y para finalizar se
encuentran los dltimos cinco atributos de la ges-
tién empresarial.

Con el objeto de realizar un andlisis mds detallado
y poder comprobar lo expuesto anteriormente,
hemos disgregado el grdfico n° | en tres partes,
donde hemos pretendido agruparlos de la forma
mds homogénea posible atendiendo al predomi-
nio de la universidad o del trabajo profesional.

Asi en el GRAFICO N° 2 aparecen los siete atri-
butos mds importantes, entre los cuales predomi-
na la universidad como elemento formador de las
capacidades. Aunque hemos de reconocer que
en los dos primeros, de una clara importancia
para la gestion empresarial, su desarrollo se lleva
a cabo fuera del dmbito académico.

En el GRAFICO N° 3 estdn recogidos los atribu-
tos intermedios que van desde el 8 hasta el 20,
entre los mismos se ve una clara supremacia del
trabajo profesional como elemento formador de
las cualidades comprendidas; sélo en el puesto n°®
|4 y n® |7 aparace la universidad con una mayor

5 ULTIMOS ATRIBUTOS DE LA
GESTION EMPRESARIAL
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GRAFICO. 4.

ponderacion, concretamente en relacion a la apti-
tud para hablar con claridad y a la capacidad para
acomodarse sin ceder.

En el GRAFICO N° 4 se exponen los cinco Ulti-
mos atributos y con una superioridad evidente de
la universidad en cuanto a la ambicion, capacidad



file:///-lL/-Li

gl

para escribir claro, curiosidad, soltura con los
nimeros y capacidad para pensar en abstracto.

El siguiente paso es realizar un andlisis del valor
medio de la puntuacién dada a los diferentes atri-
butos tanto desarrollados en el trabajo profesio-
nal como en el académico. Los resultados son
mostrados en la tabla n® 3.

De aqui interpretamos, que a nivel de medias, la
diferencia tan mencionada entre el desarrollo de
los atributos a nivel académico y a nivel profesio-
nal no es tal; dominando en la mayoria de los
casos el nivel profesional, salvo en los cuatro Ulti-
mos (capacidad para escribir claro, curiosidad,
soltura con los nimeros y capacidad para pensar
en abstracto). Esta deduccion se puede compro-
bar con una mayor claridad en el GRAFICO N° 5,
donde se muestran los datos correspondientes a
la anterior tabla n° 3.

Como ya mencionamos al principio del presente
trabajo, un estudio semejante al que ahora mos-
tramos fue realizado en el Reino Unido (RU), a
200 lideres de la industria y del comercio. Los
datos de dicha encuesta, a nivel de valor medio
puntuado a los atributos, son los que hemos
recogido en la tabla n® 4.

Para llevar a cabo un andlisis de los anteriores
datos, valor medio de los atributos dados por los
directivos del R.U., hemos construido el
GRAFICO N° 6. En el podemos observar que
salvo en cinco atributos (capacidad analftica, capa-
cidad para escribir claro, curiosidad, soltura con
los nimeros y capacidad para pensar en abstrac-
to), los directivos percibian que las capacidades
fueron desarrolladas sobre todo en el dmbito
profesional.

Si comparamos globalmente el GRAFICO N° 5
con el N° 6 podemos comprobar como las res-
puestas aportadas por las encuestas muestran

CLASIFICACION DE LOS ATRIBUTOS

VALOR MEDIO DEL ATRIBUTO

MAS VALIOSOS BN ). NEVEL DESARROLLADO PRINCIPALMENTE
SUPERIOR DE LA GESTION g o
EMPRESARIAL
ACADEMICO PROFESIONAL

- | Capacidad para tomar decisiones

2 Liderazgo

3 Integridad

4 Entusiasmo

5 Imaginacion

6 Buena disposicion para trabajar arduamente

7 Capacidad analitica

8 Comprensién hacia los demas

9 Capacidad para detectar oportunidades

10 Capacidad para salir airoso de situaciones desagradables

I | Capacidad para adaptarse rapidamente a los cambios

12 Buena disposicién para asumir riesgos

13 Espiritu emprendedor

14 Actitud para hablar con claridad

15 Sagacidad

|6 Capacidad para administrar eficientemente

|7 Mentalidad abierta

18 Capacidad para acomodarse sin ceder en sus aspiraciones

19 Buena disposicién para trabajar durante horas

20 Ambicién

21 Actitud

22 Capacidad para escribir con claridad y estilo

23 Curiosidad

24 Soltura con los nimeros

25 Capacidad para pensar en abstracto
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VALOR MEDIO PUNTUADO A LOS ATRIBUTOS (DIRECTIVOS ESPANOLES)
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GRAFICO. 5.
una clara superioridad de la universidad espafola que si dispone de fuertes poderes que le permi-
sobre la del RU. en cuanto a elenjerjto formador tan concebir y realizar los cambios necesarios y
de las capaglfJades directivas mds importantes. dificiles. En las condiciones actuales y futuras, en
Esta deduccidn hay que tomarla con la reserva las que el asalariado no es ya sélo un objeto,
procedente de que la misma estd basada en el sino también un sujeto en la empresa, el ejerci-
estudio de medias. cio de un poder fuerte no es realizable de
Si desglosamos y comparamos las medias obteni- modo duradero mds que por parte de un
das en Espafa con las obtenidas en el R.U., res- direccién que sabe entrafiar la adhesidn y ejer-
pecto a los siete primeros atributos, obtenemos cer un liderazgo. La prdctica nos ha demostrado
el GRAFICO N° 7. A raiz de dicho andlisis com- que, méds alld de las reglas, sin duda muy dtiles,
parativo parece satisfactoria la funcién que de la gestion participativa, el liderazgo supone
desempefia la universidad espafiola en los siete una €tica de los dirigentes, segin sefiala
atributos reconocidos como los mds importantes Geliner®.

en la gestion empresarial. Sin embargo, debemos
destacar la coincidencia casi total entre ambos
estudios para los dos primeros atributos, como
son capacidad para tomar decisiones y espiritu
de liderazgo. También consideramos que es
importante subrayar y manifestar que, a la vista
de los datos, nuestras Facultades y Escuelas
saben crear el ambiente propicio para desarrollar El mismos Diccionario define integro como:
los atributos de Integridad, Entusiasmo,
Imaginacién, Buena Disposicidn para Trabajar y
Capacidad Analitica.

Recordemos que el Diccionario de la Lengua
Espafiola define integridad como :

|.- Aplicado a personas, cualidad de integro y honra-
do; dudo de la integridad de ese empleado;

2.- Honradez, honestidad.

|.- Referido a personas, como siendo honestas o
que cumplen con rectitud sus obligaciones; es la
persona mds integra que conozco;

Comentemos, someramente, los atributos de

; : : . L ‘ 2.- Honrado, '
integridad, entusiasmo e imaginacién, por consi- onrado, recto, intachable.

derarlos de especial relevancia. Integridad, segtin En cuanto al atributo entusiasmo, Tom Peters,
un estudio realizado sobre el paradigma de la como sefaldbamos al principio, indicaba que "la
ética en los negocios, Denis Thompson, Profesor productividad depende esencialmente de dos moto-
de la Universidad de Harvard, sefalaba reciente- res: el orgullo de formar parte de la empresa y el
mente que se escuchan llamadas urgentes para entusiasmo por el trabajo". Pero esas fuerzas, recor-
un resurgimiento de la ética'’; puesto que una demos, no aparecen en los indices de los veinticinco
direccién de empresa no puede ser eficaz mas principales manuales de gestion. Pensamos que
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| Capacidad para tomar decisiones
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3 Integridad
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5 Imaginacién

6 Buena disposicion para trabajar arduamente

7 Capacidad analitica

8 Comprensién hacia los demas

sentado el conocimiento de una oportunidad y
de su meta respectiva, el nucleo de la plannea-
cion es, realmente, el proceso de toma de deci-
siones.

Respecto al liderazgo, segin diversos estudios
sobre las capacidades que deberan tener los
directivos en las proximas décadas, reconocen y
coinciden en afirmar que ademds de las caracte-
risticas propias del buen directivo, deberan pose-
er capacidades de liderazgo y espiritu emprende-
dor. Dicho estudio, llevado a cabo por un
conjunto de Escuelas de Direccidn de Empresas
europeas y norteamericanas hace varios afios, se
referfa a los directivos del futuro como "moder-
nos Leonardos da Vinci", aludiendo a las multi-
ples capacidades que demostrd este famoso per-

liderazgo, asi como de la capacidad para tomar
decisiones; siendo este uno de los bagajes mds
importantes para competir.

Del estudio se desprende que nuestras universi-
dades poco influyen en nuestros futuros directi-
vos, en cuanto a la formacion para desarrollar la
capacidad para tomar decisiones y en cuanto a la
ponderacion del espiritu de liderazgo. Estos son
dos atributos que, hoy por hoy, son fundamenta-
les en la direccion de empresas. Serfa interesante,
por tanto, articular métodos o modelos de ense-
fianza que aseguraran el desarrollo de dichas
capacidades.
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12 Buena disposicién para asumir riesgos 0 8 otro trabajo dirigido por Kevin Barham®' vuelve a desempehlaldo por las mstﬁucuones académicas en
|3 Espiritu emprendedor | 4 insistir en la necesidad de que los directivos del |fi formacxon, C_le aquellos directores que. ocgpan el
14 Actitud para hablar claro 7 5 futuro sean, ademds de buenos gestores, lideres y apice estratégico en la estructura organlza“uva. No
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i B 5 que resultan para una tarea directiva eficaz y efi- (americanos, japoneses, alemanes, etc).
21 Actitud 3 5 ciente); sino que también proponemos, desarro-
22 Capacidad para escribir con claridad y estilo 9 | llar un plan concreto, para que desde las aulas 2.- Los directivos encuestados cursaron estudios
23 Curiosidad 4 3 potenciemos y desarrollemos el aprendizaje del bajo condiciones algo diferente a las actuales.
24 Soltura con los nimeros 7 )
25 Capacidad para pensar en abstracto 7 2 VALOR MEDIO PUNTUADO A LOS ATRIBUTOS (DIRECTIVOS ESPANOLES)
TABLA. 4.
. . 3 ‘ | Capacidad para tomar decisiones 14 Actitud para hablar claro
para el estudio que nos ocupa no se trata tanto de mismo matiza que se suele entender por gestor o 3 liderzgs oS e
"manusear" el término en la bibliografia, como el directivo "a aquella persona que resuelve proble- e 18 Capecdad pars comodarse i cader
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te al profesor Ortigueira, "E/ éxito de los buenos de recursos puede necesitar cada persona, disefiar 10 = =
y grandes estrategas, no reside en la Técnica del en qué formato es;ructura! hay Hue encuqdrgr a | | { HE [
"management”, ni en el control de gestion, ni en estas personas, motivarlas a _rea.'fzar un seguimiento 8| | Bl !
la sacrosanta capacidad y velocidad del "compu- del cumplimiento de las acciones y corregir lo que : ‘ ! 1
ter", ni tan siquiera en las abundatisimas recetas haya que corregir en funcién del avance del proce- 6 o ( b ’ l - b
del mismisimo Marketing; arriba, sobre todo, en so". El gerente suele ser el director de nivel mds ' | I |
las cualidades intuitivas, imaginativas, dinamizan- alto. En general, e en_tlende que un directivo, e, 441 ‘ ‘ } | ‘ :
tes y de buen juicio de las personas; todo ello, por lo tanto, quien tiene la capacidad de desa- - | S ‘: : i j 1 F
obviamente, asociado a una buena informacién', rrollar procesos de planear, presupuestar, organi- 2 I i ‘ i ! i 0 | Hiki
o : . zary controlar’, I i ; ; J (N 1M
A continuacién pasamos a fijarnos en los dos pri- . ‘ | ‘ i M J 1 ,_l " | J ‘ ” |
meros atributos sefialados: capacidad para tomar Es obvio, que en el desarrollo de las capacidades R i At BNE LR RS U E T IRE N RS IR R G TR R 1N RN ‘
decisiones y liderazgo, para lo cual partimos de del proceso de planificar, presupuestar, organizar | 2. 34" 56 7 89 10111213 1415161718 192021 2223 2425
que una linea de debate académico es la determi- y controlar se encuentra el atributo principal; la ATRIBUTOS
nacion de la frontera que existe entre un lider y toma de deciones, segun sefala Koontz,
un director; segin sefala el profesor Nueno". El O'Donnell, y Weihrich”. De hecho, si se da por GRAFICO. 6.
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Salvando las dos cuestiones anteriores, la reali-
dad es que los directivos, de las organizaciones
mas importantes, le confieren una funcién rele-
vante a las instituciones universitarias en relacion
al desarrollo de capacidades tales como: integri-
dad, entusiasmo, imaginacién, buena disposi-
cion para trabajar duramente y capacidad anali-
tica; y también por supuesto a aquellos atributos
que se refieren a la actitud, capacidad para escri-
bir con claridad y estilo, curiosidad, etc.

En la administracién de las organizaciones la toma
de decisiones se considera una de las capacida-
des mds importantes; y en segundo lugar y salvan-
do las distancias se considera el liderazgo. En
relacion a estos dos ultimos atributos el papel
desempefiado por las instituciones académicas es
muy pobre, como se ha puesto de manifiesto en
el estudio que hemos realizado. Anque es cierto
que dichas capacidades se potencian y desarrollan
en el gjercicio de la profesién, esto no quita para
que en el periodo de formacién académica se le
dote al alumno de mecanismos que le permita
poseer una herramienta con efecto multiplicador
en el desempefio de su tarea profesional.

Es bien conocido que en la toma de decisiones
radica buena parte del éxito de dirigir una orga-
nizacion, jpor qué esperar hasta entonces para
aprender a tomar decisiones?, ;por qué no ade-
lantar una base fundamental de aprendizaje sin
tener que esperar la experiencial. Estas cuestio-
nes no son fdciles ni de responder ni de superar,
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ya que la toma de decisiones es en si un proce-
so sumamente complejo. Sin embargo, hay
aspectos de indudable valor que pueden ser
orientados, desde un principio, como son el jui-
cio, la experiencia, la creatividad y las habilida-
des cuantitativas. Anotar a este respecto que el
dltimo de estos aspectos es objeto de una
incuestionable importancia en los programas de
estudio en nuestras universidades.

Facil no es el panorama que se presenta pues la
toma de decisiones tendrd planteamientos dife-
rentes segln se desarrolle bajo un modelo racio-
nal o no. A su vez, la toma de decisiones variard
su grado de eficiencia y eficacia dependiendo de
que se realice en grupo o individualmente. Al
mismo tiempo, las decisiones serdn programadas
o no segln que las dimensiones del problema
sobre el que decidir estén estructuradas o no.
Como se muestra la gama de alternativas es alta y
compleja; no obstante existe literatura al respec-
to, lo cual quiere decir que hay recursos suficien-
tes para trabajar en este sentido. A este respecto,
creemos que convendrd no incidir tanto en la
ensefianza de las habilidades cuantitativas si esto
es en detrimento de la ensefianza de sistemas
que potencien la formacién o el entrenamiento
en creatividad, experiencia en simulacién o en
otros factores que sean determinantes para una
buena toma de decisiones.

Respecto a la capidad de liderazgo no faltan espe-
cialistas que manifiestan de forma expresa la viabi-
lidad material para el aprendizaje de dicha capaci-
dad. Aunque no estd exenta la dificultad, los
principales estudiosos del liderazgo manifiestan su
posibilidad.

Adair ha conseguido demostrar que el liderazgo
mds que una capacidad innata a la persona es
posible ensefiarlo como técnica®. En esta misma
linea Bennis estima que el liderazgo es factible
ensefiarlo y ser aprendido, consigue demostrar-
lo* llevdndole a afirmar que "los mejores lideres
son personas de ideas conceptualistas",

Planteamos desde aqui la conveniencia de implan-
tar la ensefianza y el entrenamiento de estos dos
atributos de manera que se viable su aprendizaje.
Ademds enfatizamos la necesidad de que se arti-
culen programas que contemplen con suficiente
contenido y fundamento estas materias donde se
fomente, desarrolle y potencie la formacién en la
toma de decisiones y la capacidad de liderazgo.

Como conclusién final y a modo de corolario
sefialar que lo planteado no es un tdpico irreali-
zable pues su contenido formal es amplio y per-
mite estructurar programas que se imparten en
la universidad dotdndose a los futuros adminis-
tradores de un potencial que les permita obte-
ner resultados mds eficaces y eficientes en su
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gestién. De esta forma, el cientifico de gestidn
tendrd una mayor influencia en la forma que tra-
baja el directivo.
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PLANES DE PENSIONES PARA LAS PYMES.
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Resumen

El trabajo que se presenta tiene por objeto anali-
zar las consecuencias que la nueva normativa
sobre regulacion de los seguros privados tiene en
el campo de los compromisos empresariales asu-
midos en materia de pensiones. Especial atencion
merecen las disposiciones relativas a la transfor-
macion de los compromisos actuales, que, en la
mayorfa de los casos supondrdn la modificacion
de las prestaciones inicialmente pactadas.

La problematica descrita muestra la necesidad de
creacién de Planes de Pensiones "especiales" para
las PYMES, por lo que se formula una propuesta
en este sentido. Partiendo del marco legislativo
actual, y tomando como referencia los SEP's ame-
ricanos (Simplified Employee Pensions), podrian
ser aplicables con algunos retoques normativos.

I. Introduccion

El Il de marzo de 1993 se aprobd! por el
Congreso de los Diputados un Proyecto de Ley
de Modificacion de la Legislacion Reguladora de
los Seguros Privados. Ademds de otras cuestio-
nes, en el proyecto se establecian nuevos meca-
nismos para el tratamiento de los compromisos
que, en materia de prestaciones sociales, tenian
asumidos las empresas y se apuntaba la posibili-
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dad de creacion de Planes de Pensiones (FP) pro-
movidos por pequefias y medianas empresas.

La disolucién de las Cortes el |3 de Abril de
1993 interrumpid el tratamiento legislativo, que
en la actualidad se encuentra todavia sin aprobar’
a pesar de que la Union Europea ha puesto de
manifiesto el retraso legislativo de Espafia en lo
que a la adaptacidon a la Directiva 80/987 se
refiere. Este hecho hace presumir una inminente
regulacion, aunque del contenido del proyecto
no parece deducirse una resolucion de los dos
temas aludidos: la salvaguarda para participes y
beneficiarios de sus derechos adquiridos y el
acceso de los trabajadores de las PYMES a este
tipo de cobertura.

En la actualidad [Pérez, 1993], en nuestro pais el
67 % de los compromisos empresariales asumi-
dos son de prestacion definida y el 76 % de los
mismos estdn materializados en Fondos internos
de la empresa2. La experiencia histérica ha
demostrado que no siempre los Fondos internos
son la mejor garantia para salvaguardar los inte-
reses de los trabajadores3. De hecho, la legisla-
cion al respecto estd potenciando, desde la apro-
bacién de la ley de Planes y Fondos de
Pensiones, la distincion entre los sujetos implica-
dos asi como la materializacion de los activos en
Fondos ajenos a la empresa.




