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El Perfil del Directivo 2000 en La Empresa Espafiola*

**PROF. S. PALLARES Y M. MARTINEZ

INTRODUCCION

Sc ha afirmado quc cl éxito dc una Empresa
depende de dos condiciones, por una parte, si la
empresa ha heeho una adecuada scleccion de su
entorno, sus mercados y sus productos, y por otra
parte, si ¢l potencial directivo y de management que
disponc, coordina dc forma adccuada sus potenciales
de al mancra que reduzcan los costes de coordina-
cion de la empresa con sus mercados (GARCIA
ECHEVARRIA, 1991).

En la cmpresa cspafiola se ha conscguido éxito
dentrode un contexto que podriamos definir como de
cconomia cerrada, ¢l entomo no ha sido punto de
refercncia para lograr cl éxito empresarial, es decirel
mercado ha sido no competitivo para las cmpresas
surgidas hacia los anos 60 y que perduran actualmente.

Elcambio lundamental sc producc con laapertura
dc los mercados en los que la empresa deberd cam-
biar de criterio econdmico para poder hacer cl
management de su corporacién, scleccionando ade-
cuadamente aqucllos mercados para los que disponc
dc capacidad dircctiva y cmpresarial de mancra que
reduzcasus costes de coordinacion. Estc cambioesel
quc condiciona un difcrente perfil y nucvas exigen-
cias al dircctivo de la empresa.

El andlisis de la situacion actual de la cmpresa
cspanola, a partir de los discursos que los dircctivos
de dichas cmpresas cmilen, ponce cn cvidencia cstos
procesos decambio que alectande formadiferenciada
a las cstrategias, politicas y cstructuras de csas or-
ganizacioncs.

Son las caracteristicas de dichas cmpresas ¢s
deeir, ¢l tamafio, sector al cual pericnccen, o la
cstructura de las mismas, al igual que las rclaciones
0 no, dc decpendencia o pertenencia a un grupo
multinacional, las quc determinan ¢l caracter y cvo-
lucién del proceso de cambio.

Al preguntar al directivo cual ¢s su percepeion de
la situacion actual, tanto interna como cxterna de la
Empresacspanola, sc recoge un abanico de relerencias
quc pucdcn rclacionarse con las formas de actuar que
han ido adoptando cstos dircctivos, para licvaracabo

.

su propia funcidn y que, segtin clios, dcberan tencr en
cuenta los directivos del 2000.

Sc opina, por ejcmplo, que ¢l panorama actual va
aexigir un csfuerzo que no solamente va a ser de tipo
econémico, sino quc va a modilicar incluso los
estilos de direccion. Algunos dircctivos apuntan que
el panorama actual implicara cambios cn “cl tipo dc
imaginacion, y de creatividad”, y significard una
“reorientacion de los propios valores”.

1.- METODO

Nuestro cstudio sobrc ¢c] MANAGEMENT cs
una investigacion cualitativa, cuyo objetivo cs cl
estudio dc ta funcién dircctiva en cl momento actual
cspanol. Sc analiza cl discurso que los directivos
utilizan para describir su propia funcién, sus opinioncs
sobrc ¢l panorama actual cn Espania y como ven al
dircctivo cn los proximos afios.

1.1 Muestra y procedimiento

Para acceder a esc discurso s¢ han licvado a cabo
50 entrevistas a dircctivos (mujeres y hombres) de
Empresas Nacionales y Multinacionales,dc diferentes
Secclores ccondmicos y pertenceicntes a la Admi-
nistracién Piblica o Privada. La duracion media de
las cntrevistas fuc dc 2 horas y han sido transcritas
textualmente para proceder posteriormente a su
analisis, prescripeion impucsta por los analistas del
discurso (POTTER & WETHERELL, 1987).

Sobre la informacion obicnida cn las entrevistas
se harealizado un andlisis del discurso, siguicndo, cn
la medida de su adecuacidn, las consignas quc csta-
blece csta mctodologia. En csic scntido, sc han
mantcnido las recomendacionces de andlisis del sis-
tcma argumentativo. No obstantc, hemos de sciialar
también quc algunas recomendaciones de csic tipo de
analisis mas utilizado cn investigacion bdsica, sc han
adaptado a nucstras nccesidades y objetivos de in-
vestigacion de cardcter aplicado. En cualquicr caso
bajo las dircctrices de esta metodologia, hemos pro-
cedido a estudiar las cstrategias argumentativas que
usan los dircctivos para definir su funcion.
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2.- RESULTADOS

El andlisis dc las cntrevistas llevadas a cabo nos
permite destacar tres resultados interesantces:

2.1 contextalizacion que cl directivo hace de su
situacion proxima,

2.2 descripeion de la funcion dircctiva actual en
un momcento de cambio

2.3 cl perfil del dircctivo del 2000 y su relacién
con ¢l mercado actual.

2.1.- Contextualizacion del Directivo en su
entorno
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Al prcguntar al dircctivo sobrc su propia funcion,
cldiscurso cmitido giracn tornoa una scric de macro-
tcmas a los que sc hace referencia a partir del andlisis
dc la situacion socio-politica de Europa. Asi algunos
dircctivos opinan quc la Empresa csta atravesando
una doblc crisis, por una parlc una crisis quc cs$
provocada por factores cxdgenos a la propia cmpresa
o pais, como pucden scr {os derivados de 1a caida de
los dos blogues antagdnicos con todo lo que cllo ha
implicado, y por otra, un tipo dc crisis mas dc fondo
no tan rcvulsiva como la anterior y menos especta-
cular, quc cs la dc adaptacion al mercado curopco y
a la competitividad y valores curopcos que vam a
condicionar cl producto, y van a incidir cn tcmas
como calidad, medio ambicnic, cic.

r )
SITUACION SOCIOPOLITICA MUNDIAL
MERCADO EUROPEO
MENTALIDAD EMPRESA ESPANOLA
CALIDAD VAI:[)RES COMPETITIVIDAD
ESTRATEGIAS
- Dcfinir objctivos
- Potenciar la expansién nacional ¢ internacional
- Centralizacion de funcioncs
- Cambios c¢n las esiructuras
- Verticalizar 1os ncgocios
- Redimensionalizacion
- Politicas de¢ formacion
. J
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El acercamiento al mercado econémico europeo
parcce representar para las cmpresas, poner a prueba
sucompetitividad cn difercntes aspectos. Algunosde
ellos son destacados en sus discursos: “sélo las
empresas mas automatizadas tienen posibilidad de
ser mds competitivas”, es decir la racionalizacion
de los procesos empresariales como elemento
basico ‘el principal problemaes lacompetitividad en
cuanto a la capacidad de produccidn, politicas de
costes y también perfiles profesionales™. Estos temas
surgen muy ligados a otro tcma: la calidad.

Tras presentar la competitividad y calidad como
aspectos de preocupacion que la cmpresa cspailola
vive actualmente, como expresion de la adaptacion
de la empresa a los nuevos entornos, los dircctivos
argumecntan cualcs son las cstratcgias que en cicrtas
cmpresas ya sc han pucsto cn marcha o cualces creen
cllos que deberian scr implementadas.

Sugierc csta estratcgia, una forma dc escapar de
la “mentalidad” cspariola cstcrcotipada a la que se
alude en muchas ocasiones, presentando acciones
positivas, que dcjan a la empresa cn un lugar mas
“moderno”.

Lascstratcgias que sc scfialan para adaptarsca los
cambios que se han ido apuntando anteriormente,
hacen referenciaaladelinicidénclarade losobjetivos,
potenciacion de la expansion nacional ¢ internacio-
nal, centralizacion de funciones para optimizar re-
cursos, 0 cambios cn la estructura, verticalizacién de
los ncgocios, redimensionamicento, o politicas de
formacion,

Sin embargo, no todas Jas ecmpresas cstan pre-
paradas o dispucstas a llcvar a cabo dichos cambios
apesarde que puedan screstas las estrategias adecua-
das.

El directivo ante esta situacion se ve obligado
a acomodar sus actuaciones y llevar a cabo su
funcion directiva introduciendo elementos que
ayuden a la empresa a adaptarse pavlatinamente
a la nueva situacion.

2.2.- La funcion directiva en la actwalidad:
situacion de cambio

A partir de la nccesidad pucsta de manificsto por
los dircctivos de actuar ante ¢l contexto en ¢l que se
ubica la cmpresa cspafiola, los argumentos csgrimi-
dos paradcfinir las caracteristicas del directivo actual
sc rclacionan con la propia definicion de la funcion
directiva y de las actividades que desarrollan en la
actualidad. Asi sc destaca cn cl discurso ¢l papel de
los Recursos Humanos y del equipo para cl directivo,
fa planificacion dc cstratcgias claras de accion, la
coordinacion de acciones para llegar a una toma de
decisioncs cficaz y cl mantenimicnto del control de

resultados como imprescindible para cvaluar la cali-
dad.

Una dc las funcioncs que mds peso tienc entre las
actividades dcl dircctivo ¢s la gestion de los recur-
sos humanos, cs decir, conscguir que ¢l equipo fun-
cione como 1al, individualmente y como equipo.
Conseguir quc llegucn, motivar a la gente, intentar
que conozcan los problcmas del otro, difundir los
criterios e intereses de la Empresa, llegdndose a
afirmar quc el éxito del dircctivo estd cn el éxito
individual de cada uno con su trabajo.

Los hombres son, segin los directivos, el fac-
tor que va a definir el éxito o fracaso de la adap-
tacion de la empresa espaiola y del directivo que
la “pilota”.

Hay una insistcncia clara por parte dc los dirccti-
vos cn implicar a los equipos en las tarcas bicn sea
responsabilizandolos de acciones acordadas bien sea
motivando a la accién conjunta, o bicn sca informan-
dolos dc las acciones necesarias.

Se afirma quc no se pucde llevar una gestion
correcta si no se ticne un cquipo bien formado, un
equipo que sca lo mds interdisciplinario posible,
participativo, motivado y con ¢l mayor grado dc
comunicacion.

Es por cllo que ¢l directivo insiste ¢n su discurso
cn que ¢l equipo rcalmentic ticne gque ser muy activo,
polivalente, scr un cquipo cn ¢l que cada micmbro
asuma su parte de responsabilidad y lleve a término
su tarea con la colaboracion y participacion activa
dentro del cquipo.

Ademas, deberd tener los objetivos claros, estar
identificado con cllos, tencr las funciones definidas,
sentir que ¢s un grupo (scntimicnto dc pertenencia
grupal) y no un conjunto dc individualidades, tener
capacidades para hacer las misiones ecncomendadas,
saber hacerlo y cstar motivado.

Quecda ctlaro, a través de los discursos, que cl
dircctivo tiene un papcl importantc como motor,
impulsor, animador dcl cquipo. Asi cncontramos
argumcntos quc remarcan cste papel afirmando que
st los cquipos s¢ mucven, ¢s por la compenctracion
cxistente entre cllos, lailusion infundida y capacidad
para motivar del directivo, hacia la tarca, y los obje-
tivos.

Se ha llegado a alirmar quc “para que un cquipo
funcione bicn lo han de saber todo”, es decir deben
saber perfectamente 1o que hay que hacer incluso si
¢l directivo cstd ausentce.

Lascgunda funcidéna laqucscreficren los discur-
sos dc los dircctivos, hace referencia a la necesidad
de tener una estrategia clara de actuacion.

La Planificacion estratégica, cn funcién del
momento dc cambioque esta viviendo lacmpresa, no
solamente hace referencia a nivel de organizar y
desarrollar ¢l equipo humano sino también, hace
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referencia a la adecuacion de las tarcas a las necesi-
dadces que ticne la empresa.

La funcion de coordinacion cs descrita cn los
discursos dc los directivos haciendo rcferencia al
papel “claro” que cada uno ticne dentro de la empresa
y quc por tanto “ sabe y conoce cual cs su responsa-
bilidad dentro de las funcioncs que cstd desarrollan-
do”, y permiticndo de csa mancra, al dircctivo dar
afirmacioncs como: “a mi mc toca simplemente
coordinar cstas arcas ( impartirlas y coordinarlas)”.
Se podria ilustrar csic argumento con {rascs como:

“hago una labor de concxion, de dar dircctrices,
darcritcrios dedecision (dar criterios y conocimicntos
a la gente para que tomen sus decisiones), animar
programas, animar cosas (quc las cosas no sc parcn)”

Por otro lado, sc presenta la funcién dc dirigir,
asociada a la toma de decisiones, remarcindosc que
lo mas importante scrid “tomar las decisiones adccua-
das y dirigir al cquipo que tienc que operar”.
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Para algunos dc los dircctivos entrevistados, los
grupos han de decidir a través de acciones puntualcs.

Latoma de decisiones, no implica sincmbargo, cl
traspasc total de la responsabilidad sino que cl dircc-
tivo cs conscicnte de que debe seguir asumicndo su
responsabilidad, “pcro dejando la capacidad de de-
cidir yde cquivocarse, para asi poderaprender1odos.”

En otras ocastoncs no sc pucde delcgar csa fun-
cién de toma de decision, ni siquicra haciendo par-
ticipar al grupo, los conflictos no seresuclven y desde
la dircccion debe asumirse la toma de decision.

Nodebemos olvidar que unadc las [unciones que
dcefinen los mdrgencs de poder, ademds de las sciia-
ladas antcriormente, cscl control, que hace referencia
alosresultados, procesos, acciones puntuales, cic., y
quc para algunos de los dircctivos esta funcion pucde
asemejarse a la que realiza un auditor.

— motivar a la gente

— organizar y desarrollar ¢l cquipo
— dar dircctrices

— dar criterios para decidir

— coordinar

—  animar programas

— implicar al cquipo

RESPECTO A SU ACTIVIDAD:

— objectivos definidos

— cstrategia clara

— identificacion de funciones

— adccuacion de warcas a las necesidades
— tomar decisiones

PERFIL DEL DIRECTIVO ACTUAL

RESPECTO A SU TRABAJO EN EQUIPO, CAPACIDAD PARA:

ROL DEL DIRECTIVO: MOTOR, IMPULSOR, ANIMADOR DEL EQUIPO
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El discurso dado por los directivos sobre sus
prclicas con respeclo a como acliian con su equipo,
hace pensar cn una primera lectura, que cl directivo
actual cspariol lleva a cabo su funcion mediante un
eslilo de direccién delegativo cn la mayoria de los
casos. Cicrtamente pensamos que cl discurso apunta
haciaello pero laexplicacién de como sc licvaacabo,
o cl argumento explicativo del porqué, dado a conti-
nuacion, nodefine cstcestilo de direccion. Desde una
perspectiva del managemet situacional, sus pricticas
sc ubicarian cn ¢l cuadrante S2 (cstilo persuasivo) o
cn algunos casos S3, (cstilo parlicipativo) pero no se
podria posicionar en ¢l estilo delegativo.

Podriamos ilustrar lo dicho antcriormente con
frascs como:

“les vendolaidea, mis opinioncs, les pongo retos,
tu pucdes, da 1a sensacion de equipo lucric”.

“ami lo que me gusta es delegar la responsabili-
dad, no cstar cn todo momento participando de las
decisiones, ir dnicamente controlando, ¢ intervenir
cuando una ovcja se¢ descarria. Eso permite controlar
mcjor”.

2.3.- Perfil del directivo del 2000 y su relacion
con la situacion actual

Si afirmabamos que la adaptacion al cntorno
incide no solo en las cmpresas sino cn los propios
estilos de direccion, intcrrogamos a los directivos
sobre como creen que deberia scr ¢l directivo del
2000.

Alrontarcl futuro significa paracl dircctivo espa-
fiol poscer una seric de caracteristicas personales que
cllos valoran como: tener conciencia de su rol, cs
decir “su rol es conseguir unos objetivos en toda su
globalidad y conseguir objetivos con un coste.
Coste muy importante que es el desgaste de la
gente”. Tener las idcas claras, ser organizado, “sin
una organizacion no se puede ser directive” cxi-
gente con su propio trabajo, dar cjemplo y al mismo
ticmpo valicnte para aceptar cicrtos ricsgos, “tiene
que ser valiente, osado, aceptar ciertos riesgos”.

La formacion pasara de scr especificaa global, cs
decir ¢l directivo es visto como un conoccdor
genceralista que conoce todo pero sin ser un especia-
lista. Sc valora mas su visién global, que ¢ permite
integrar cl trabajo de su cquipo y su capacidad dc
hacer un proceso de andlisis-sintesis, diferenciando
lo importante de lo accesorio. Quedaria ilustrada csta
afirmacién en la frasc que sc ranscribe a continua-
cion:

“en ¢l mundo directivo cada vez sc hace menos
nccesaria la persona que domina totalmente un tema
y no s¢ Ic cscapa nada y s una maravilia, ahora cs
mucho mas importantc tencr conocimicntos gencra-

les en muchas arcas, del sector en ¢l que se cstd y
sobre todo quc se forme continuamente”,

El directivo del 2000 debera ser comunicativo,
“un buen comunicador”, saber escuchar, tanto a los
de dentro (sus colaboradores) como a los de fuera.
Esta capacidad para comunicarsc con el exlerior,
estar al dia dc lo quc estd pasando fucra dc sus
fronteras, Ic hara scr buen conocedor del mismo, ser
previsor y por tanto poder anticiparsc a los problemas.
Como sciiala algun directivo “Pensar que estas ha-
ciendo algono para maiiana sino para pasado mafiana,
nunca para hoy o para ayer.”

Qucdan ilustradas tales opiniones, cn los parrafos
que sigucn a continuacion:

“Debe de oir y escuchar a los demds, porque del
resto de personas, al nivel que sc quicra, sicmpre
salcn bucnas ideas, sobretodo en bastantes (cmas que
i no los dominas, los domina otra persona.”

“Un cstar al dia de cualquicr circunstancia que
rodca ¢l ambito de la dircccion de una ecmpresa, sca
cual sca cstc dmbito. Intentar contactar al maximo
con personas de otras socicdades, para intescambiar
opinioncs, para cntender ¢l por qué de muchas cosas,
quc desde ¢l dmbito cerrado de tu propia socicdad ¢s
muy dificil prever cl exterior.”

Para finalizar, y ¢n consonancia con la importan-
cia concedida al cquipo cn todo cl discurso de los
directivos, se apunta quc cl dircctivo del 2000 debera
scr un lider, quc sepa motivar al equipo, comunicar
claramente las estrategias a scguir y los objctivos
perseguidos. Flexible para adaptarsc a los recursos
humanos que posee y capaz dc integrarlos y crear
equipo.

“Una pcrsona con connotaciones de lider que
scpa 1o que ¢s un cquipo y motivar al cquipo, co-
municarsc con él, comunicar claramente los plan-
tcamicntos, dar margen al cquipo para que csté mo-
tivado.”

“Con capacidad de mover al cquipo, ticne que ser
flexible, adaptarse a lo que tenga y tener esc olfato
para saber en funcion del cquipo que le caiga en la
manos como ticne que licvarlo.”
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{ TN
PERFIL DEL DIRECTIVO DEL 2000
CARACTERISTICAS GENERALES
— tener conciencia de su rol — ideas claras
— ser organizado — exigenie con su propio trabajo
— dar ejemplo — aceplar ciertos riesgos
~— honesto — con alta dedicacién
— actitud positiva —- con sentido comtin
FORMACION
— formacidn global (generalista) — capacidad para integrar ¢l trabajo del equipo
COMUNICACION
-— comunicativo con los demds — comunicativo con el exterior (idiomas)
— saber escuchar — estar al dia de lo que pasa
ACTIVIDADES CON EL EQUIPO
— lider
— ser previsor (anticipacion de problemas)
— que sabe motivar
— comunicador de estratcgias
~ disefnador de objctivos
— flexible
— negociador
— capacidad para tomar decisiones
\ ~— saber planificar y

3.- CONCLUSIONES

Hemos podido constatar que en la empresa mo-
derna los hombres son sin duda ¢l recurso mas
valorado, ya que su éxito o fracaso depende cada vez
mds del “capital humano” que es capaz de dcsarrollar
y poseer.

Poder conscguir los mejores profesionales es a
veces dificil y las empresas se esfucrzan por disponer
de equipos altamentc preparados y motivados, de ahi
quc cstos, los equipos, sean ¢l nucleo basico de los
discursos dados por los dircctivos.

En la década dc los 90 estos managers se han
convertido ¢n intcrnacionalces, debicndo gestionar y
dirigir sus cmpresas de mancra simultdnea en varios
paiscs y bajo diferentes culturas bien sean en el
ambito de una organizacion regional o mundial.
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Las cualidadcs para csic tipo de puesto que los
propios directivos han seilalado dibujan un directivo
que trabajara cn un mundo quc s¢ mucve muy de prisa
y que tiene que tratar de explotar, tanto los mercados
de la nueva Europa como los dc Asia. Es posible que
en algunos casos intente imponer nuevas formas
organizacionalcs, como cstructuras de matriz
trasnacional o de red, y que tratc cn otros casos, de
buscar cconomias de escala mundial o rcgional.
Ademasdcberdresponder acondiciones y necesidades
locales y sc vera obligado a respetar y a llevar a cabo
asociaciones mas alla de las frontcras, ante equipos
de proyectos multinacionalces, asi como a realizar
alianzas estratégicas. Y a menudo, por causa de los
efectos de fusiones y de adquisiciones, se enfrentara
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aun futuro que consiste ¢n “‘menos y mejor” compe-
tidores, clicntes, provecdores, sistemas y ecmpleados.

Estamos convencidas quce el reto de la empresa
cspariola es ¢l reto dircctivo, ya que cs cste directivo/
acl que tienc que asumir la definicion de estrategias
mas adccuadas para oricntar la actividad de su em-
prcsa, en que mercado, con que formas
organizacionalcs y al mismo ticmpo definir cémo y
con quién y de qué forma participard cn la nueva
division del trabajo.

Estamos totalmente de acuerdo con aqucllos ex-
pertos del management que afirman que “se ticnen
guc buscar nuevas formas de management, de estilos
de dircccion”. Estos cambios afeclardn a la cultura
organizacional en el scntido de que el
dimensionamiento organizativo sc ancle cada vez
mas cn la capacidad del hombre que cn ¢l mero
funcionalismo organizativo. Sc ticnen que disciar
organizacioncs para los hombres y sus capacidades y
no seleccionar hombres para organizaciones buro-
criticas.
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