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La natura leza del t raba jo d i rect ivo es un t e m a 
que preocupa tanto a los empresar ios c o m o a los 
académicos; prueba de ello nos lo da el estudio 
empír ico realizado por Mintzberg1 y de cuyo aná­
lisis el autor ext rae diez conclusiones. D e dichas 
conclusiones, pasamos a destacar dos2 , por consi­
derarlas de interés para el trabajo que ahora nos 
ocupa: 

4a- "El directivo es a la vez polifacético y especia­
lista; en tanto que punto focal del flujo general de 
información así como del tratamiento de las ano­
malías, siendo no obstante en su condición de ges­
tor un especialista. El trabajo directivo supone una 
serie de cualidades y roles específicos, acerca de 
los cuales desafortunadamente conocemos poco; 
por lo que nuestras escuelas empresariales no han 
progresado mucho en la enseñanza sistemática 
de los mismos." 

7 ° - "No existe una ciencia subyacente al trabajo 
de gestión; los directivos siguen trabajando como 
lo han hecho siempre, recurriendo a la información 
verbal y a los procesos intuitivos, no explícitos. El 
científico de gestión apenas ha tenido influencia 
alguna sobre la forma en que trabaja el directivo." 

En o t ra parce la de su estudio, el m i smo autor, 
c o n t i n u a e x p o n i e n d o q u e : ( I ) los d i r e c t i v o s 
d e b e n adqu i r i r un m e j o r c o n o c i m i e n t o de la 
naturaleza de su trabajo, así c o m o de los proble­
mas que le rodean, modif icando, por tanto, sus 

costumbres ; (2 ) debe recurr i rse al aula de clase 
para enseñar las técnicas de gestión y desarrol lar 
visiones incisivas de puestos, así c o m o diferentes 
medios de hacer frente a la complej idad de los 
mismos; (3 ) el e x p e r t o en gestión debe contr i­
buir dedicando sus energías a aquellos aspectos 
en los cuales puede apl icarse la c iencia ; (4 ) el 
invest igador debe desar ro l la r un conoc im ien to 
del puesto lo suficientemente preciso c o m o para 
permitir le al directivo, educador o expe r to , efec­
tuar mejoras importantes en su ejecución. 

D i c h a o b r a t e r m i n a e n u n c i a n d o una se r i e d e 
implicaciones, que cons ideramos fundamentales y 
que citamos a continuación: 

" E l éxito del educador de directivos y expertos en 
gestión dependerá del triunfo del investigador, quien 
debe proporcionar a estos mejores descripciones del 
cargo". 

Nosot ros habíamos ref lex ionado en esta misma 
línea, cuando leímos el famoso libro de Peters y 
Aust in , titulado "Pasión por la Excelencia"3 . En el 
mismo, los autores nos formulan la siguiente pre­
gunta: "¿cuáles son los principios básicos de la ges­
tión eficaz?'. En definitiva, la productividad depen­
de de dos motores : I el orgullo de fo rmar parte 
de la empresa y 2 el entusiasmo por el trabajo. 
Sin embargo , estas fuerzas no aparecen en los 
ve int ic inco pr incipales manuales de gest ión. 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 alusión a la movilización y a la par­
t i c i p a c i ó n d e los e m p l e a d o s , de l e s p í r i t u d e 
empresa , de los campeones , de la Importancia de 
la comf ianza , ni de la v is ión de futuro ; en una 
palabra, no se habla de ellos en el liderazgo. 

D e fo rma similar nos llamó la atención la fuerza 
con la cual se refirieron los autores del citado libro 
a los dist intos d i rec to res de las empresas que 
habían tomado como ejemplo; escribiendo"1: "Son 
hombres de hierro, que no aceptan ningún compro­
miso que afecte 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 trabajo de sus más humildes empleados 
basándose en el carácter creativo de su contribución?. 
Así, los mejores jefes, tanto en las escuelas como en 
los hospitales, en las fábricas como en las tiendas, no 
son ni exclusivamente blandos ni únicamente 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 visión, de valores y de 
Integridad. Comprenden las nociones más abstractas 
y al mismo tiempo conceden una atención casi obse­
siva a los detalles. Nada es Insignificante si contribu­
ye a aclarar la visión y a reforzar los valores". 

Las consideraciones recogidas en líneas anteriores 
nos instaron a pensar que podría ser interesante 
trabajar sobre la naturaleza del trabajo directivo, 
así c o m o por los motivos que de las mismas se 
desprenden: 

I o Abundar en el estudio de una serie de cualida­
des, y roles específicos en el trabajo directivo, 
con objeto de contr ibuir a que nuestros focos 
de saber en Economía y Empresariales progre­
sen en la sistemática de los mismos. 

2 o Contr ibu i r c o m o científicos de gestión sobre la 
fo rma en que trabajan los directivos. 

3 o Desa r ro l l a r un c o n o c i m i e n t o lo suf ic iente­
mente preciso del puesto c o m o para permi­
t ir le al directivo, al educador, o al e x p e r t o en 
gestión, efectuar mejoras de peso en su eje­
cución. Cons ide ramos que es el investigador 
el responsable de mejorar la gestión, propor­
c ionándo le s al e d u c a d o r de d i rec t i vos y al 
e x p e r t o en gest ión me jo res desc r ipc iones 
del cargo. 

Nues t ro objetivo será: analizar el papel que jue­
gan las f a cu l t ades de C i e n c i a s E c o n ó m i c a s y 
Empresariales en el desarrol lo de los principales 
a t r ibutos que d e s e m p e ñ a n los d i rect ivos en la 

gestión empresarial , a "nivel del Ap i ce estratégi­
co"5 . P re tendemos estudiar un conjunto de atri­
butos situados en el nivel super ior de la gestión 
e m p r e s a r i a l ( P r e s i d e n t e , C o n s e j e r o D i r e c t o r 
Gene ra l , D i rec to r Genera l adjunto, D i rec to r de 
T e c n o l o g í a y d e s a r r o l l o , D i r e c t o r G e n e r a l , 
S u b d i r e c t o r G e n e r a l , D i r e c t o r G e n e r a l y 
C o n s e j e r o D e l e g a d o , A d j u n t o a D i r e c c i ó n , 
Vicepresidente del área internacional, Presidente-
D i rec to r Gene ra l ) . El mot ivo de realizar dicho 
análisis es el hecho de haber registrado una c ierta 
desviación entre la demanda que existe en estos 
momentos y la oferta que está surgiendo de las 
universidades6 . 

C o m o base de a p o y o p a r a n u e s t r o e s t u d i o 
hemos realizado una encuesta a 4 0 0 altos directi­
vos de empresas situadas en España. C o n el lo, 
intentamos poner de manifiesto qué atributos de 
los señalados (veinticinco) han sido desarrollados 
en la universidad y cuáles en el desarrol lo de la 
actividad profesional de los encuestados. 

A con t inuac ión pasamos a desc r ib i r el perfi l 
medio de los directivos encuestados: 

1. - El t i e m p o de pe rmanenc ia en el puesto de 
dirección oscila entre I y 10 años. 

2. - La edad de los encuestados está comprendida 
e n t r e los 35 y 5 0 años en un 8 5 % de los 
casos. 

3. - El 8 3 % de los mismos cuenta con un curr iculo 
f a v o r e c i d o p o r una t i t u l a c i ó n en C i e n c i a s 
Económicas y Empresariales; en el 5% de los 
casos son dip lomados en Admin is t rac ión de 
E m p r e s a s , d i p l o m a d o s en E m p r e s a r i a l e s o 
Profesores Mercantiles; en un 7% t ienen estu­
dios no catalogados en nuestro país; y el 5% 
restante ha realizado otras carreras. 

4. - El 3 2 % ha cursado programas de M B A ( IESE, 
E S A D E , I C A D E ) ; y un 6% de los mismos ha 
cursado un master fuera de España. 

Estos 4 0 0 directivos, de nuestra encuesta, fueron 
se lecc ionados de ent re las 5 0 0 empresas más 
i m p o r t a n t e s de España 7 , t r a t á n d o s e t o d o s los 
sec tores e c o n ó m i c o s . Para l levar a cabo dicha 
selección hemos seguido una serie de criterios: 

a) Cifras de ingresos financieros. El mismo puede 
ser cons iderado c o m o un cr i ter io discutible 
pero nos parece el más cercano a la realidad a 
la hora de llevar a cabo la clasificación. 

b) El umbral mínimo de estas empresas se sitúa 
en 16.000 millones de pesetas de Ingresos. 

c) Todos los datos que se han barajado se refie­
ren al e je rc i c io c e r r a d o en d i c i e m b r e d e 
1989. 
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U n a vez o b s e r v a d o el rank ing en el c ó m p u t o 
general de empresas , nos detuvimos a compro­
bar el lugar que ocupaban en el ranking por sec­
tores 8 . Esto nos permitió hacer un repar to pro­
p o r c i o n a l d e los m i s m o s e n la a c t i v i d a d 
e c o n ó m i c a que los mismos estaban real izando. 
Por último, seleccionamos los directivos que esta­
ban ejerciendo en el año 19909 . También hemos 
cotejado estos datos con los del año I 9 8 8 1 0 . 

En la siguiente tabla most ramos el cuest ionar io" 
que fue pasado a los integrantes de la muestra y 
que recoge una clasificación de los atributos más 
val iosos, po r o rden de importanc ia , en el nivel 
super ior de la gestión empresarial . D e tal modo 
que se c o m i e n z a con la capac idad para t o m a r 

decisiones se te rmina con la capacidad para pen­
sar en abstracto. 

C o m o p o d e m o s o b s e r v a r en el cues t i ona r io , 
e s t o s a t r i b u t o s a p a r e c e n p u n t u a d o s en d o s 
columnas; en la pr imera se contempla el atributo 
desarrol lado, pr incipalmente, por el trabajo aca­
démico ; y en la segunda co lumna se recoge el 
atributo desarrollado, principalmente, en el t ra­
bajo profesional (ver cuest ionario) . 

C o m o parámetro referencial hemos seguido un 
estudio parec ido , real izado a 2 0 0 l íderes de la 
industria y el comerc io en G r a n Bretaña. D icho 
estudio incluía una muestra de los más altos car­
gos ( P r e s i d e n t e de l C o n s e j o A d m i n i s t r a c i ó n , 
Ge ren te o Di rec tor Genera l ) de las 163 mayores 

Clas i f i cac ión de los a t r i b u t o s m á s val iosos e n 
el nivel super io r de gest ión e m p r e s a r i a l 

A t r i b u t o 
desarro l lado 

pr inc ipa lmente por 
*-\ 1 f-fí i r » © 1 L r rtUíiJO 

a c a d é m i c o 

A t r i b u t o 
desar ro l lado 

pr inc ipa lmente por 
A1 4" af*4 n **a | 
e l L r d D d J U 

profes ional 

1 Capacidad para tomar decisiones • • 
2 Liderazgo • • 
3 Integridad • • 
4 Entusiasmo • • 
5 Imaginación • • 
6 Buena disposición para trabajar arduamente • • 
7 Capacidad analítica • • 
8 Comprensión hacia los demás i — i i — i u 
9 Capacidad para detectar oportunidades • n 

i i 10 Capacidad para salir airoso de situaciones desagradables • • 
11 Capacidad para adaptarse rápidamente a los cambios • • 
12 Buena disposición para asumir riesgos • • 
13 Espíritu emprendedor • • 
14 Actitud para hablar con claridad • • 
15 Sagacidad • • 
16 Capacidad para administrar eficientemente • • 
17 Mentalidad abierta • • 
18 Capacidad para acomodarse sin ceder a sus aspiraciones • • 
19 Buena disposición para durante muchas trabajar horas • • 
20 Ambición • • 
21 Actitud • • 
22 Capacidad para escribir con claridad y estilo • • 
23 Curiosidad • • 
24 Soltura con los números • • 
25 Capacidad para pensar en abstracto • • 
IMPORTANTE: Califique de 0 a 10 tanto un atributo com otro. 

Ejemplo. 1 Capacidad para tomar decisiones H m 
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empresas industriales de G r a n Bretaña en cuanto 
a v o l u m e n de negocios . D e n t r o de la mues t r a 
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 a l rededor 
del 60%, una cifra elevada para encuestas de estas 
características. En una de las preguntas se pedía a 
todos los ejecutivos que clasificasen por orden 
de importancia los 25 atributos más valiosos en 
el nivel super ior de la gestión empresarial ; apare­
ciendo en pr imer lugar la capacidad para t o m a r 
decis iones1 2 . 

Las e n c u e s t a s m e n c i o n a d a s f u e r o n e n v i a d a s 
d e s d e dos un i ve r s idades dist intas y d i s tantes , 
c o m o son por un lado la de Las Palmas de G r a n 
Canar ia y por ot ro la de Sevilla, obteniendo un 
porcentaje de respuestas de un 47%; lo cual nos 

pa rece lo su f i c ien temente e l evado c o m o para 
inferir una serie de hechos. 

C o n la información recibida e laboramos una base 
de datos que nos permit ió t ratar los datos esta­
d í s t i c a m e n t e y o b t e n e r los o p o r t u n o s 
resultados1 3 . D ichos resultados son mostrados en 
la siguiente tabla. 

Los re su l t ados que a p a r e c e n en la tab la n° 2 
muestran para cada atributo el porcentaje de res­
puestas donde los directivos consideraban que, el 
atributo en cuestión, había sido desarrollado, fun­
damentalmente , en el ámbito académico o por el 
contrar io en el profesional. 

Realizando un análisis cuidadoso de dicha tabla n° 
2 pasamos a elaborar una serie de gráficos, a par­
t i r de los cuales Intentamos obtner un conjunto 
de resoluciones. 

En el G R Á F I C O N ° I representamos los valores 
recogidos en la tabla n° 2 y que nos permi ten 

y — • a f i n y — ja y — | y-k k | | y ^ j — ja ~ r W1 I W% I I T " *** 

C L A S I F I C A C I O N D E L O S A T R I B U T O S 
MAC VAI lOCOC FN Fl NIVFI 

S U P E R I O R D E L A G E S T I O N 

% D E R E S P U E S T A S D O N D E E L 
A T R I B U T O D E S A R R O L L A D O E N U N 

A M B I T O A C A D E M I C O O T R A B A J O 
S U P E R A B A A L O T R O 

A C A D E M I C O P R O F E S I O N A L 

1 Capacidad para tomar decisiones 2.82 97.10 

2 Liderazgo 19.01 80.09 

3 Integridad 65.90 34.51 

4 Entusiasmo 53.52 46.48 

5 Imaginación 59.15 40.85 

6 Buena disposición para trabajar arduamente 52.82 47.18 

7 Capacidad analítica 85.92 14.08 

8 Comprensión hacia los demás 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 

11 Capacidad para adaptarse rápidamente 18.31 81.69 

12 Buena disposición para asumir riesgos 21.83 78.17 

13 Espíritu emprendedor 34.51 65.49 

14 Actitud para hablar con claridad 66.90 33.10 

15 Sagacidad 43.66 56.34 

16 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 disposición para trabajar duramente muchas horas 49.30 50.70 

20 Ambición 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 números 79.58 20.42 

25 Capacidad para pensar en abstracto 88.03 11.97 

TABLA. 2. 
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A T R I B U T O S M A S V A L I O S O S D E L A G E S T I O N E M P R E S A R I A L 

% de respuestas 
120 

100 

80-| 

60 

40 

20 

1 Capacidad para tomar decisiones 
2 Liderazgo 
3 Integridad 
4 Entusiasmo 
5 Imaginación 
6 Buena disposición para trabajar 
7 Capacidad analitica 
8 Comprensión hacia los demás 
9 Capacidad para detectar oportunidades 
10 Capacidad para salir airoso 
11 Capacidad para adaptarse rápidamente 
12 Buena disposición para asumir riesgos 
I 3 Espiritu emprendedor 

H Actitud para hablar claro 
15 Sagacidad 
16 Capacidad para administrar eficientemente 
I 7 Mentalidad abierta 
18 Capacidad para acomodarse sin ceder 
19 Buena disposición para trabajar horas 
20 Ambición 
21 Actitud 
22 Capacidad para escribir con claridad y 
23 Curiosidad 
24 Soltura con los números 
25 Capacidad para pensar en abstracto 

ilo 

I I 
I I I l l l I 

I 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 
I 1 _ D ATRIBUTOS 

Univ. Tr. Pr. 
G R A F I C O . I. 

contrastar, para cada atr ibuto, cuándo piensa el 
di rect ivo que fue desarro l lado , si en el ámbito 
académico o en el empresar ia l . C o m o ya hemos 
expl icado, ante r io rmente , los atr ibutos, en cues­
t ión , están ordenados según o rden de importan­
cia; de tal m o d o que el más Importante será la 
capacidad para tomar decisiones, puesto en pri­
m e r lugar y el que menos será capacidad para 
pensar en abstracto que ha sido co locado en el 
té rm ino 25 . De l análisis de dicho G R Á F I C O N ° 
I podemos deduci r que el papel de la universi­
dad en el desarrol lo de los dos pr imeros atr ibu­
tos (capacidad para tomar decisiones y lideraz­
go) es muy bajo; sin e m b a r g o , el papel de la 
misma parece cobra r más importanc ia en cuan­
t o a los c inco siguientes at r ibutos (integridad, 
e n t u s i a s m o , imaginac ión, buena d i spos ic ión 
para trabajar arduamente y capacidad analítica); 
y en relación al resto de los atr ibutos no será 
hasta el n° 14 y el 17, respect ivamente , actitud 
para hablar con claridad y mentalidad abierta 
cuando de nuevo la univers idad gana en impor­
tancia ; al Igual que con los c inco últ imos (acti­
tud, capacidad para escribir con claridad, curio­
s idad, so l tu ra con los n ú m e r o s y capacidad 
para pensar en abstracto). 

En otras palabras, digamos que de los 25 atribu­
tos analizados hay doce , con diversos rangos den­
t ro de la escala, donde la universidad ha desem­
p e ñ a d o una i m p o r t a n t e l abor fo rmat i va . E sos 
o n c e a t r ibutos se d is t r ibuyen a lo largo de la 
ordenación jerárquica, y son los que a continua­
ción citamos: 

7 P R I M E R O S A T R I B U T O S D E L A 
G E S T I O N E M P R E S A R I A L 

120 

100 

80 

60 A 

40 

20 

% de respuestas 1 Capacidad para tomar decisiones 
2 Liderazgo 
3 Integridad 
4 Entusiasmo 
5 Imaginación 
6 Buena disposición para trabajar 
7 Capacidad analítica 

0 t] I I [ U \-lL\-Li \ M 1 U 
1 2 3 4 5 6 

I I Univ. Tr. Pr. ATRIBUTOS 

G R A F I C O . 2. 

3. - Integridad 
4. - Entusiasmo 
5. - Imaginación 
6. - Buena disposición para trabajar arduamente 
7. - Capacidad analítica 
14.- Apt i tud para hablar con claridad 
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A T R I B U T O S I N T E R M E D I O S D E L A G E S T I O N E M P R E S A R I A L 

% de respuestas 
120 

100 

80 

60 

40 

20 

0 J 

8 Comprensión hacia los demás 
9 Capacidad para detectar oportunidades 
10 Capacidad para salir airoso 
I I Capacidad para adaptarse rápidamente 
12 Buena disposición para asumir riesgos 
I 3 Espiritu emprendedor 
14 Actitud para hablar claro 
15 Sagacidad 
16 Capacidad para administrar eficientemente 
17 Mentalidad abierta 
18 Capacidad para acomodarse sin ceder 
19 Buena disposición para trabajar horas 
20 Ambición 

n 

8 9 

I 1 Univ. 

L L 
10 II 12 13 

Tr. Pr. 

-f 
16 17 18 19 20 

ATRIBUTOS 

G R A F I C O . 3. 

17.- Mentalidad abierta 
2 1 . - Act i tud 
22. - Capacidad para escribir con claridad y estilo 
23 . - Cur ios idad 
24. - Soltura con los números 
25 . - Capacidad para pensar en abstracto 

D e entre ellos, los cinco pr imeros , donde destaca 
el papel de la universidad, se encuadran dentro 
de los 7 atributos más importantes de la gestión 
empresar ia l ; los dos siguientes son considerados 
c o m o atr ibutos in te rmed ios y para f inal izar se 
encuentran los últimos cinco atributos de la ges­
t ión empresarial . 

C o n el objeto de realizar un análisis más detallado 
y poder comprobar lo expues to anter iormente , 
hemos disgregado el gráfico n° I en tres partes , 
donde hemos pretendido agruparlos de la fo rma 
más homogénea posible atendiendo al predomi­
nio de la universidad o del trabajo profesional. 

A s í en el G R A F I C O N ° 2 aparecen los siete atri­
butos más Importantes, entre los cuales predomi­
na la universidad c o m o e lemento fo rmador de las 
capacidades. A u n q u e hemos de r e c o n o c e r que 
en los dos pr imeros , de una clara Impor tanc ia 
para la gestión empresarial , su desarrollo se lleva 
a cabo fuera del ámbito académico. 

En el G R Á F I C O N ° 3 están recogidos los atr ibu­
tos intermedios que van desde el 8 hasta el 20 , 
entre los mismos se ve una clara supremacía del 
trabajo profesional c o m o e lemento fo rmador de 
las cualidades comprendidas ; sólo en el puesto n° 
14 y n° 17 aparace la universidad con una mayor 

5 U L T I M O S A T R I B U T O S D E L A 
G E S T I O N E M P R E S A R I A L 

% de respuestas 
120 

100 

80 

60 

40 

20-

21 Actitud 
22 Capacidad para escribir con claridad y estilo 
23 Curiosidad 
24 Soltura con los números 
25 Capacidad para pensar en abstracto 

I i 
21 22 23 24 25 

Univ. Tr. Pr. ATRIBUTOS 

G R A F I C O . 4. 

ponderac ión, concretamente en relación a la apti­
tud para hablar con claridad y a la capacidad para 
acomodarse sin ceder 

En el G R A F I C O N ° 4 se exponen los cinco últi­
mos atributos y con una superioridad evidente de 
la universidad en cuanto a la ambición, capacidad 
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pa ra esc r ib i r c laro , cu r ios idad , so l tu ra con los 
números y capacidad para pensar en abstracto. 

El siguiente paso es realizar un análisis del valor 
medio de la puntuación dada a los diferentes atri­
butos tanto desarrol lados en el trabajo profesio­
nal c o m o en el académico . Los resul tados son 
mostrados en la tabla n° 3. 

D e aquí interpretamos, que a nivel de medias, la 
diferencia tan mencionada entre el desarrol lo de 
los atributos a nivel académico y a nivel profesio­
nal no es ta l ; dominando en la mayor ía de los 
casos el nivel profesional, salvo en los cuatro últi­
m o s (capac idad pa ra esc r ib i r c laro , cur ios idad , 
soltura con los números y capacidad para pensar 
en abstracto) . Esta deducción se puede compro­
bar con una mayor claridad en el G R A F I C O N ° 5, 
donde se muestran los datos correspondientes a 
la anter ior tabla n° 3. 

C o m o ya menc ionamos al principio del presente 
trabajo, un estudio semejante al que ahora mos­
t ramos fue realizado en el Reino Unido (R .U ) , a 
2 0 0 l íderes de la Industr ia y del comerc io . Los 
datos de dicha encuesta , a nivel de valor medio 
p u n t u a d o a los a t r ibu tos , son los q u e h e m o s 
recogido en la tabla n° 4. 

Para l levar a cabo un análisis de los anter io res 
datos, valor medio de los atributos dados por los 
d i r e c t i v o s de l R . U . , h e m o s c o n s t r u i d o e l 
G R Á F I C O N ° 6. En el p o d e m o s o b s e r v a r que 
salvo en cinco atributos (capacidad analítica, capa­
cidad para escribir claro, curiosidad, soltura con 
los números y capacidad para pensar en abstrac­
t o ) , los directivos percibían que las capacidades 
f u e r o n desar ro l ladas s o b r e t o d o en el ámb i to 
profesional. 

Si comparamos globalmente el G R A F I C O N ° 5 
con el N ° 6 podemos comprobar c o m o las res­
puestas apor tadas p o r las encues tas mues t ran 

C L A S I F I C A C I O N D E L O S A T R I B U T O S 
M A S V A L I O S O S E N E L N I V E L 

S U P E R I O R D E L A G E S T I O N 
E M P R E S A R I A L 

V A L O R M E D I O D E L A T R I B U T O 
D E S A R R O L L A D O P R I N C I P A L M E N T E 

P O R E L T R A B A J O 

A C A D E M I C O P R O F E S I O N A L 

1 Capacidad para tomar decisiones 4 9 
2 Liderazgo 5 8 
3 Integridad 6 7 
4 Entusiasmo 4 5 
5 Imaginación 6 7 
6 Buena disposición para trabajar arduamente 8 9 
7 Capacidad analitica 8 6 
8 Comprensión hacia los demás 4 6 
9 Capacidad para detectar oportunidades 3 8 
10 Capacidad para salir airoso de situaciones desagradables 4 8 
11 Capacidad para adaptarse rápidamente a los cambios 5 9 
12 Buena disposición para asumir riesgos 4 8 
13 Espiritu emprendedor 5 7 
14 Actitud para hablar con claridad 7 7 
15 Sagacidad 5 7 
16 Capacidad para administrar eficientemente 5 8 
17 Mentalidad abierta 7 6 
18 Capacidad para acomodarse sin ceder en sus aspiraciones 5 7 
19 Buena disposición para trabajar durante horas 6 7 
20 Ambición 6 8 
21 Actitud 6 7 
22 Capacidad para escribir con claridad y estilo 8 5 
23 Curiosidad 8 6 
24 Soltura con los números 8 6 
25 Capacidad para pensar en abstracto 9 5 

TABLA. 3. 
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V A L O R E S M E D I O 

1 Capacidad para tomar decisiones 
2 Liderazgo 
3 Integridad 
4 Entusiasmo 
5 Imaginación 
6 Buena disposición para trabajar duro 
7 Capacidad analitica 
8 Comprensión hacia los demás 
9 Capacidad para detectar oportunidades 
10 Capacidad para salir airoso 
I I Capacidad para adaptarse rápidamente 
12 Buena disposición para asumir riesgos 
13 Espiritu emprendedor 

4 Actitud para hablar claro 
5 Sagacidad 
6 Capacidad para administrar eficientemente 
7 Mentalidad abierta 
8 Capacidad para acomodarse sin ceder 
9 Buena disposición para trabajar horas 
0 Ambición 
1 Actitud 
2 Capacidad para escribir claro 
3 Curiosidad 
4 Soltura con los números 
5 Capacidad para pensar en abstracto 
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G R A F I C O . 5. 

una clara superioridad de la universidad española 
sobre la del R.U. en cuanto a e lemento fo rmador 
de las capacidades direct ivas más impor tan tes . 
Esta deducc ión hay que tomar l a con la rese rva 
p rocedente de que la misma está basada en el 
estudio de medias. 

SI desglosamos y comparamos las medias obteni­
das en España con las obtenidas en el R.U., res­
pecto a los siete pr imeros atributos, ob tenemos 
el G R Á F I C O N ° 7. A raíz de dicho análisis c o m ­
p a r a t i v o p a r e c e s a t i s f a c t o r i a la f u n c i ó n q u e 
desempeña la universidad española en los siete 
atributos reconocidos c o m o los más Importantes 
en la gestión empresar ia l . Sin embargo, debemos 
destacar la co inc idenc ia casi tota l ent re ambos 
estudios para los dos pr imeros atributos, c o m o 
son capacidad para tomar decisiones y espíritu 
de l iderazgo. T a m b i é n c o n s i d e r a m o s q u e es 
importante subrayar y manifestar que , a la vista 
d e los da tos , n u e s t r a s F a c u l t a d e s y E s c u e l a s 
saben crear el ambiente propicio para desarrol lar 
los a t r i b u t o s d e I n t e g r i d a d , E n t u s i a s m o , 
Imaginación, Buena Dispos ic ión para Traba jar y 
Capac idad Analít ica. 

C o m e n t e m o s , s o m e r a m e n t e , los a t r ibutos de 
integridad, entusiasmo e imaginación, po r consi­
derar los de especial relevancia. Integridad, según 
un es tud io real izado sobre el paradigma de la 
ét ica en los negocios, Den l s T h o m p s o n , Profesor 
de la Univers idad de H a r v a r d , señalaba rec iente­
mente que se escuchan llamadas urgentes para 
un resurgimiento de la é t i ca 1 4 ; puesto que una 
di recc ión de empresa no puede ser eficaz más 

que si d ispone de fuer tes poderes que le pe rmi ­
tan conceb i r y realizar los cambios necesar ios y 
difíciles. En las condic iones actuales y futuras, en 
las que el asalariado no es ya sólo un objeto, 
sino también un sujeto en la empresa , el ejerci­
c io de un p o d e r f u e r t e n o es r e a l i z a b l e d e 
m o d o d u r a d e r o m á s q u e p o r p a r t e d e un 
dirección que sabe ent rañar la adhesión y ejer­
ce r un liderazgo. La práctica nos ha demost rado 
que , más allá de las reglas, sin duda muy útiles, 
de la gestión part ic ipativa, el l iderazgo supone 
u n a é t i c a d e los d i r i g e n t e s , s e g ú n s e ñ a l a 
Ge l iner 1 5 . 

R e c o r d e m o s que el D i c c i o n a r i o de la Lengua 
Española define integridad c o m o : 

I.- Aplicado a personas, cualidad de Integro y honra­
do; dudo de la Integridad de ese empleado; 

2- Honradez, honestidad. 

El mismos Diccionario define integro como : 

I.- Referido a personas, como siendo honestas o 
que cumplen con rectitud sus obligaciones; es la 
persona más íntegra que conozco; 

2 - Honrado, recto, Intachable. 

En cuanto al atr ibuto entusiasmo, Tom Peters, 
c o m o señalábamos al principio, Indicaba que "la 
productividad depende esencialmente de dos moto­
res: el orgullo de formar parte de la empresa y el 
entusiasmo por el trabajo". Pero esas fuerzas, recor­
demos, no aparecen en los índices de los veinticinco 
principales manuales de gestión. Pensamos que 
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C L A S I F I C A C I O N D E L O S A T R I B U T O S 
M A S V A L I O S O S E N E L N I V E L 

S U P E R I O R D E L A G E S T I O N 
E M P R E S A R I A L 

V A L O R M E D I O D E L A T R I B U T O 
D E S A R R O L L A D O P R I N C I P A L M E N T E 

P O R E L T R A B A J O 

A C A D E M I C O P R O F E S I O N A L 

1 Capacidad para tomar decisiones 1 9 
¿- L l U t f i (ILgU 0 9 
3 Integridad 1 6 
4 Entusiasmo 1 6 
5 Imaginación 1 6 
6 Buena disposición para trabajar arduamente 3 3 
/ v^apaciuau analítica 7 2 
ft f r t m n r p n c i ó n haría lr»c Hpm^t u V ^ L Z I I I L J I c i i J I V J I I l iaría I U J U C I I ia5 A Q 

9 Capacidad para detectar oportunidades 1 8 
10 Capacidad para salir airoso de situaciones desagradables 0 9 
1 1 Capacidad para adaptarse rápidamente a los cambios 1 9 
i z Dueña disposición para asumir riesgos 0 8 
13 Espíritu emprendedor 1 4 
14 Actitud para hablar claro 4 5 
15 Sagacidad 1 9 
16 Capacidad para administrar eficientemente 1 9 
17 Mentalidad abierta 2 6 
18 Capacidad para acomodarse sin ceder sus aspiraciones 3 4 
19 Buena disposición para trabajar durante horas 3 3 
20 Ambición ¿- J 

21 Actitud 3 5 
22 Capacidad para escribir con claridad y estilo 9 1 
23 Curiosidad 4 3 
24 Soltura con los números 7 2 
25 Capacidad para pensar en abstracto 7 2 

TABLA. 4. 

para el estudio que nos ocupa no se trata tanto de 
"manusear" el término en la bibliografía, como el 
saber Integrarlo en nuestros alumnos, futuros diri­
gentes de las organizaciones. 

Referente a la imaginación, c i tamos t ex tua lmen­
te al p ro fesor Or t igue i ra , "£/ éxito de los buenos 
y grandes estrategas, no reside en la Técnica del 
"management", ni en el control de gestión, ni en 
la sacrosanta capacidad y velocidad del "compu­
te?', ni tan siquiera en las abundatíslmas recetas 
del mismísimo Marketing; arriba, sobre todo, en 
las cualidades Intuitivas, imaginativas, dinamizan-
tes y de buen juicio de las personas; todo ello, 
obviamente, asociado a una buena información'6. 

A continuación pasamos a fijarnos en los dos pri­
meros atributos señalados: capacidad para t o m a r 
decisiones y liderazgo, para lo cual part imos de 
que una línea de debate académico es la determi­
nación de la f rontera que existe entre un líder y 
un director según señala el profesor Nueno 1 7 . El 

mismo matiza que se suele entender por gestor o 
directivo "a aquella persona que resuelve proble­
mas, que es capaz de Identificar áreas de proble­
mas, encontrar alternativas para llevar a término 
cada una de las acciones, establecer qué dotación 
de recursos puede necesitar cada persona, diseñar 
en qué formato estructural hay que encuadrar a 
estas personas, motivarlas a realizar un seguimiento 
del cumplimiento de las acciones y corregir lo que 
haya que corregir en fundón del avance del proce­
so". El gerente suele ser el director de nivel más 
alto. En general , se entiende que un directivo, es, 
por lo tanto, quien t iene la capacidad de desa­
rrollar procesos de planear presupuestar organi­
zar y controlar1 8 . 

Es obvio, que en el desarrol lo de las capacidades 
del proceso de planificar presupuestar organizar 
y controlar se encuentra el atr ibuto principal; la 
t o m a de d e c i o n e s , s e g ú n s e ñ a l a K o o n t z , 
O 'Donne l l , y We ih r i ch 1 9 . D e hecho, si se da por 
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sentado el conoc imiento de una oportunidad y 
de su meta respectiva, el núcleo de la plannea-
clón es, realmente, el proceso de t o m a de deci­
siones. 

Respecto al liderazgo, según diversos estudios 
s o b r e las capac idades q u e d e b e r á n t e n e r los 
directivos en las próx imas décadas, reconocen y 
coinciden en afirmar que además de las caracte­
rísticas propias del buen directivo, deberán pose­
er capacidades de liderazgo y espíritu emprende­
dor . D i c h o e s t u d i o , l l e v a d o a c a b o p o r un 
conjunto de Escuelas de Direcc ión de Empresas 
europeas y norteamericanas hace varios años, se 
refería a los directivos del futuro c o m o "moder­
nos Leonardos da Vinci", aludiendo a las múlti­
ples capacidades que demost ró este famoso per­
sonaje, e insistiendo en la necesidad de llegar más 
lejos que la buena administración, la resolución 
eficaz de problemas, en la dirección de l iderar 
personas e innovar organizativamente2 0 . También 
otro trabajo dirigido por Kevin Barham 2 1 vuelve a 
insistir en la necesidad de que los directivos del 
futuro sean, además de buenos gestores, l íderes y 
emprendedores . 

A la vista de todo lo expuesto , sería muy positivo, 
no sólo descubr i r a nuestros alumnos la impor­
tancia y la necesidad de estos atributos (expl icán­
doles el papel que juegan dentro de la organiza­
ción y de la administración y lo imprescindible 
que resultan para una tarea directiva eficaz y efi­
c iente) ; sino que también proponemos , desarro­
llar un plan concreto , para que desde las aulas 
potenc iemos y desarro l lemos el aprendizaje del 

liderazgo, así c o m o de la capacidad para t o m a r 
decis iones; s iendo este uno de los bagajes más 
importantes para compet i r 

De l estudio se desprende que nuestras universi­
dades poco influyen en nuestros futuros directi­
vos, en cuanto a la formación para desarrol lar la 
capacidad para t o m a r decisiones y en cuanto a la 
ponderac ión del espíritu de liderazgo. Estos son 
dos atributos que, hoy por hoy, son fundamenta­
les en la dirección de empresas . Sería interesante, 
por tanto, art icular métodos o modelos de ense­
ñanza que asegura ran el desa r ro l l o de d ichas 
capacidades. 

C o n c l u s i ó n 

C o m o muestran los resultados de nuestra investi­
gación, se considera más que aceptable el papel 
desempeñado por las instituciones académicas en 
la formación de aquellos directores que ocupan el 
ápice estratégico en la estructura organizativa. N o 
obstante, pensamos que es necesario realizar dos 
matizaciones con el objeto de que los resultados 
alcancen un c ier to valor relativo en el más amplio 
contex to posible del management: 

1. - Seña la r la cal idad del d i rec t i vo españo l en 
comparac ión con sus iguales en otros países 
(americanos, japoneses, alemanes, etc) . 

2. - Los directivos encuestados cursaron estudios 
bajo condiciones algo diferente a las actuales. 

V A L O R M E D I O P U N T U A D O A L O S A T R I B U T O S ( D I R E C T I V O S E S P A Ñ O L E S ) 

Univ. | | TR. PROF. 

VALORES MEDIO 

1 Capacidad para tomar decisiones 
2 Liderazgo 
3 Integridad 
4 Entusiasmo 
5 Imaginación 
6 Buena disposición para trabajar duro 
7 Capacidad analitica 
8 Comprensión hacia los demás 
9 Capacidad para detectar oportunidades 
10 Capacidad para salir airoso 
I I Capacidad para adaptarse rápidamente 
12 Buena disposición para asumir riesgos 
13 Espiritu emprendedor 

14 Actitud para hablar claro 
15 Sagacidad 
16 Capacidad para administrar eficientemente 
17 Mentalidad abierta 
18 Capacidad para acomodarse sin ceder 
19 Buena disposición para trabajar horas 
10 Ambición 
[ I Actitud 
!2 Capacidad para escribir claro 
!3 Curiosidad 
Í4 Soltura con los números 
£5 Capacidad para pensar en abstracto 

10 

8 

6 

4 

2H 

0 

n n 

J l 

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 
ATRIBUTOS 

G R A F I C O . 6. 

O fACUITAD DE CIENCIA! 
N" I 3 ENERO-MARZO 1995 fCONOMICAS ¥ EMPRESABAIB 

UNIVERSIDAD DE SE VEIA 
B I B L I O T E C A 



5 U L T I M O S A T R I B U T O S D E L A 
G E S T I O N E M P R E S A R I A L 

% de respuestas 
120 

100 

80 

60 ̂  

40 

20-

0_ 

fl 

21 Actitud 
22 Capacidad para escribir con claridad y estilo 
23 Curiosidad 
24 Soltura con los números 
25 Capacidad para pensar en abstracto 

1 1 
21 22 23 24 25 

Univ. Tr. Pr. ATRIBUTOS 

G R A F I C O . 4. 

Salvando las dos cuest iones anter iores , la reali­
dad es que los direct ivos, de las organizaciones 
más importantes , le conf ieren una función rele­
vante a las instituciones universitarias en relación 
al desarrol lo de capacidades tales c o m o : integri­
dad, entusiasmo, imaginación, buena disposi­
ción para trabajar duramente y capacidad analí­
tica; y también po r supuesto a aquellos atr ibutos 
que se ref ieren a la actitud, capacidad para escr i­
bir con claridad y estilo, cur ios idad, etc . 

En la administración de las organizaciones la toma 
de decisiones se considera una de las capacida­
des más importantes ; y en segundo lugar y salvan­
d o las distancias se cons ide ra el l iderazgo. En 
re lación a estos dos úl t imos atr ibutos el papel 
desempeñado por las instituciones académicas es 
muy pobre , c o m o se ha puesto de manifiesto en 
el estudio que hemos realizado. A n q u e es c ier to 
que dichas capacidades se potencian y desarrollan 
en el ejercicio de la profesión, esto no quita para 
que en el per íodo de formación académica se le 
dote al a lumno de mecan i smos que le permi ta 
poseer una herramienta con efecto multiplicador 
en el desempeño de su tarea profesional. 

Es bien conoc ido que en la t o m a de decis iones 
radica buena pa r te del éx i to de dirigir una orga­
nización, ¿por qué espe ra r hasta entonces para 
ap render a t o m a r decisiones?, ¿por qué no ade­
lantar una base fundamental de aprendizaje sin 
t e n e r que espe ra r la exper ienc ia? . Estas cuest io­
nes no son fáciles ni de r e sponde r ni de superar , 

ya que la t o m a de decis iones es en sí un p roce­
so s u m a m e n t e c o m p l e j o . S in e m b a r g o , hay 
a s p e c t o s d e indudab le v a l o r que p u e d e n s e r 
or ientados , desde un principio, c o m o son el ju i­
cio, la exper ienc ia , la creat iv idad y las habil ida­
des cuantitativas. A n o t a r a este respecto que el 
ú l t i m o d e e s t o s a s p e c t o s es o b j e t o d e u n a 
incuest ionable impor tanc ia en los programas de 
estudio en nuestras univers idades . 

Fácil no es el panorama que se presenta pues la 
t o m a de decis iones tendrá planteamientos dife­
rentes según se desarrol le bajo un modelo racio­
nal o no. A su vez, la t o m a de decisiones variará 
su grado de eficiencia y eficacia dependiendo de 
que se real ice en g rupo o ind iv idua lmente . A l 
mismo t iempo, las decisiones serán programadas 
o no según que las d imens iones del p rob lema 
sobre el que decid i r es tén es t ructuradas o no. 
C o m o se muestra la gama de alternativas es alta y 
compleja; no obstante existe l iteratura al respec­
to , lo cual quiere decir que hay recursos suficien­
tes para trabajar en este sentido. A este respecto, 
c r e e m o s que convendrá no incidir t an to en la 
enseñanza de las habilidades cuantitativas si esto 
es en de t r imento de la enseñanza de s istemas 
que potencien la formación o el ent renamiento 
en creat iv idad, e xpe r i enc i a en s imulación o en 
otros factores que sean determinantes para una 
buena t o m a 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
d a d . A u n q u e no es tá e x e n t a la d i f i cu l tad , los 
principales estudiosos del liderazgo manifiestan su 
posibilidad. 

Ada i r ha conseguido demost ra r que el liderazgo 
más que una capac idad innata a la p e r s o n a es 
posible enseñar lo c o m o técnica2 2 . En esta misma 
línea Bennis es t ima que el l iderazgo es factible 
enseñar lo y ser aprendido, consigue demostrar­
lo 2 2 l levándole a afirmar que "los mejores líderes 
son personas de ideas conceptualistas". 

Planteamos desde aquí la conveniencia de implan­
tar la enseñanza y el entrenamiento de estos dos 
atributos de manera que se viable su aprendizaje. 
A d e m á s enfatizamos la necesidad de que se art i­
culen programas que contemplen con suficiente 
contenido y fundamento estas materias donde se 
fomente , desarrolle y potencie la formación en la 
t o m a de decisiones y la capacidad de liderazgo. 

C o m o conc lus ión final y a m o d o de coro la r io 
señalar que lo planteado no es un tóp ico irreali­
zable pues su conten ido formal es amplio y per­
mite es t ructurar programas que se impar ten en 
la universidad dotándose a los futuros adminis­
t radores de un potencial que les permi ta obte­
ne r resu l tados más ef icaces y ef ic ientes en su 
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gestión. D e esta fo rma , el científico de gestión 
tendrá una mayor influencia en la f o r m a que t r a ­
baja el directivo. 
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PLANES DE PENSIONES PARA LAS PYMES. 

JORDÁ DURA, M.PAZ 
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R e s u m e n 

El trabajo que se presenta t iene por objeto anali­
za r las c o n s e c u e n c i a s que la nueva n o r m a t i v a 
sobre regulación de los seguros privados t iene en 
el campo de los compromisos empresariales asu­
midos en mater ia de pensiones. Especial atención 
merecen las disposiciones relativas a la transfor­
mación de los compromisos actuales, que , en la 
mayor ía de los casos supondrán la modif icación 
de las prestaciones inicialmente pactadas. 

La problemática descrita muest ra la necesidad de 
creación de Planes de Pensiones "especiales" para 
las P Y M E S , por lo que se formula una propuesta 
en este sentido. Par t iendo del marco legislativo 
actual, y tomando c o m o referencia los SEP's ame­
ricanos (Simplified Employee Pensions) , podrían 
ser aplicables con algunos retoques normativos. 

I . I n t r o d u c c i ó n 

El I I de m a r z o d e 1993 se a p r o b ó 1 p o r el 
Congreso de los Diputados un Proyecto de Ley 
de Modificación de la Legislación Reguladora de 
los Seguros Privados. A d e m á s de otras cuest io­
nes, en el proyecto se establecían nuevos meca­
nismos para el t ratamiento de los compromisos 
que , en mater ia de prestaciones sociales, tenían 
asumidos las empresas y se apuntaba la posibili­

dad de creación de Planes de Pensiones (RR) pro­
movidos por pequeñas y medianas empresas . 

La d iso luc ión de las C o r t e s el I 3 de A b r i l de 
1993 interrumpió el t ratamiento legislativo, que 
en la actualidad se encuent ra todavía sin aprobar" 
a pesar de que la Un ión Europea ha puesto de 
manifiesto el retraso legislativo de España en lo 
q u e a la a d a p t a c i ó n a la D i r e c t i v a 8 0 / 9 8 7 se 
refiere. Este hecho hace presumir una inminente 
regulación, aunque del conten ido del p royec to 
no parece deduci rse una resolución de los dos 
temas aludidos: la salvaguarda para part íc ipes y 
benef i c ia r ios de sus d e r e c h o s adqu i r idos y el 
acceso de los trabajadores de las P Y M E S a este 
t ipo de cober tu ra . 

En la actualidad [Pérez , 1993] , en nuestro país el 
67 % de los compromisos empresar ia les asumi­
dos son de prestación definida y el 76 % de los 
mismos están material izados en Fondos internos 
d e la e m p r e s a 2 . L a e x p e r i e n c i a h i s t ó r i c a ha 
demost rado que no s iempre los Fondos internos 
son la mejor garantía para salvaguardar los inte­
reses de los t raba jadores 3 . D e hecho, la legisla­
ción al respecto está potenciando, desde la apro­
b a c i ó n d e la l ey d e P l a n e s y F o n d o s d e 
Pensiones, la distinción entre los sujetos implica­
dos así c o m o la material ización de los activos en 
Fondos ajenos a la empresa . 


