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LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS MASVALORADAS

Resumen:

En un entorno cada vez mas competitivo, donde las nuevas tecnologias y la
globalizacion estan determinando la aparicion de nuevas formas de organizar y realizar €l
trabajo, las empresas encuentran en sus directivos €l principal valor para hacer frente a tantos
cambios. En concreto, las competencias directivas més valoradas por estas organizaciones,
segun un estudio realizado por € IESE, son la orientacién a cliente, el liderazgo, la
honestidad y la iniciativa. Son cualidades que describen un perfil directivo con capacidad
para trabajar en equipo y para motivar a sus colaboradores. De igual forma, en este ranking
figuran también competencias relacionadas con la capacidad del propio directivo para
mejorar personamente: aprendizaje, toma de decisiones y credibilidad son competencias
directivas muy valoradas por las empresas para hacer frente a los grandes cambios del siglo
XXI.



LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS MAS VALORADAS

Datos del estudio

El cuestionario de competencias que se presenta en el Anexo 1 se envié a 1.147
empresas y se obtuvieron 148 respuestas (13% de respuestas sobre los cuestionarios
enviados). Los sectores de procedencia de las empresas que han contestado a cuestionario
son los siguientes:

NUmero
de empresas
Publicidad
Automocion
Consulta
Productos de consumo

Quimico y farmacéutico
Servicios diversificados
Energia

Servicios financieros
Alimentacion y tabaco
Productos y servicios de salud
Ocio

Manufactura

Materiales y construccion
Medios de comunicacion
Metalurgiay mineria
Administracion publica
Venta a detalle
Telecomuni caciones
Transporte
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La muestra del estudio esta, pues, compuesta por 148 empresas. Todas €ellas son
empresas que habitualmente contratan alumnos del MBA del IESE. Esta cuestion introduce
un sesgo que ha de tenerse en cuenta a la hora de generalizar los resultados. Este sesgo se
traduce sobre todo en o que se refiere a tamafio de las empresas, puesto que la mayoria de
ellas son grandes multinacionales. Otra consecuencia de esta seleccion es la importante
representacion del sector “consulta’.

El sesgo que supone & método utilizado para seleccionar las empresas no permite
garantizar la representatividad de los datos en cuanto a un andlisis intersectorial de las
diferencias de perfiles de competencias. No obstante, este analisis se llevard a cabo con la
intencién de descubrir posibles vias de investigacion para el futuro.



Respecto a la distribucion geogréfica de las 148 empresas que han respondido a la
encuesta, 103 son espafiolas y tan solo 45 extranjeras (Europa y Ameérica). Por tanto, €l
analisis comparativo en cuanto a la nacionalidad de las empresas no puede considerarse
representativo. No obstante, el Anexo 5 recoge un andlisis sobre las diferencias encontradas.
Ladistribucion por paises es la siguiente:

Alemania 7 Argentina 4
Austria 1 Chile 5
Bélgica 2 Estados Unidos 3
Dinamarca 1 México 3
Espaia 103  Peru 1
Francia 4  Polonia 2
Italia 1 Reino Unido 5
L uxemburgo 1 Rep. Chequia 2
Noruega 1 Rusa 2

Las respuestas a los cuestionarios fueron realizadas por directivos de diferentes
categorias y éreas funcionales:

Administradores 3%
Consgeros 6%
Presidentes 6%
Area de recursos humanos

(directores y gerentes) 46%
Director 23%
Director general 12%
Socio 4%

Por tratarse de un tema relacionado con la seleccidn, y también con los valores de la
empresa, nos parece muy relevante que el 46% de las respuestas provengan de responsables
de recursos humanos, y € 35%, de directores y directores generales.

En cuanto a cuestionario, se pide a los responsables de las diferentes empresas que
valoren de 1 a 5 las competencias que su organizacion espera encontrar en un graduado
MBA. Puesto que se trata de empresas que contratan habitualmente MBA, podemos suponer
gue esas competencias que esperan encontrar son, precisamente, las que buscan para sus
futuros directivos. Lavaloracion de 1 a5 se eligié por considerar que una escala de Likert de
estas caracteristicas ofrecia una gran cantidad de informacién.

En el cuestionario se presentan un total de treinta competencias con su definicion
correspondiente. De esta manera se consigue unificar el sentido de cada una de estas
competencias, de forma que aseguremos que se esta valorando € aspecto concreto
del comportamiento por el que se pregunta. Las treinta competencias directivas incluidas en
€l cuestionario proceden del marco tedrico desarrollado por los profesores Pablo Cardona 'y
Nuria Chinchilla que se expone a continuacién, en este mismo documento. Uno de los
objetivos de este andlisis empirico es, precisamente, comprobar € grado en que las
competencias directivas relevantes identificadas en € estudio tedrico son, de hecho,
las competencias valoradas por las empresas, 0 S, por € contrario, es preciso redefinirlas,
sustituir alguna o incorporar alguna nueva.

Precisamente con € fin de saber s es necesario incorporar alguna nueva
competencia a modelo, se introdujo en e cuestionario una pregunta abierta sobre la
necesidad de incorporar alguna competencia que no figurase en el cuestionario.



I ntroduccién

El concepto de competencia ha cobrado especial relevancia en los Ultimos afios, en
el contexto de la gestion empresarial. Se habla de evaluacion de competencias, gestion por
competencias, desarrollo de competencias... No es facil encontrar una definicion univoca de
tal concepto, aunque abundan en la bibliografia especializada diferentes listados, méas o
menos completos, de competencias. Lo que si resulta evidente es que esta emergiendo una
nueva sensibilidad hacia la evaluacion de ciertos componentes de |a excelencia directiva que
van més all& de las habilidades técnicas objetivas.

Son muchas las empresas que evallan a sus empleados en términos de logro de
resultados, es decir, que se concentran en € qué. La evaluacion por resultados ofrece la
ventgja clara de la objetividad: s los objetivos han sido predefinidos en términos
cuantitativos y medibles, resulta bastante sencillo proceder a una evaluacion del empleado en
funcion del grado en que se han cumplido. Tipicamente, la evaluacion por resultados va
acompafiada de sistemas de incentivos econdmicos que premian €l logro de los objetivos. La
evaluacion suele ser realizada por el superior jerarquico. Este tipo de evaluacion presenta, sin
embargo, la desventgja de tener una escasa proyeccion de futuro: los datos fundamentales
para llevarla a cabo proceden del pasado. Ademas, los objetivos son algo externo a
individuo, por lo que su logro no tiene por qué representar necesariamente un desarrollo
personal de las capacidades.

Por estas y otras razones, cada vez son més las empresas que empiezan a evaluar no
solo los resultados —l qué—, sino también la forma en que cada empleado los acanza, es
decir, € como. Si se tienen en cuenta Unicamente los resultados, es posible llegar —en casos
extremos— a una situacion en la que se estén fomentando comportamientos inconsistentes con
las competencias que la empresa pretende desarrollar en sus empleados. En resumen, se
podria estar cumpliendo plenamente el dicho de que €l fin justifica los medios, con todos los
peligros que ello entrafia.

Por tanto, parece necesario ahondar en € &mbito de las competencias. qué son, cdmo
se desarrollan, como se evallan... El concepto de competencia empez6 a utilizarse en €
contexto de la empresa a partir de McClelland (1973), quien lo utiliza para mostrar que €l éxito
profesiona no puede predecirse Unicamente a partir de los test de inteligencia. Desde esta fecha
hasta nuestros dias, € concepto de competencia se ha ido delimitando hasta llegar a designar
aquellos comportamientos observables que contribuyen a éxito de unatarea o de lamisiéon de
un puesto (Woodrufe, 1993).

A efectos del estudio que se presenta, se tienen en cuenta un conjunto concreto de
estas competencias —las directivas-, que son aquellos comportamientos observables y
habituales que posibilitan e éxito de una persona en su funcién directiva. Para poder
determinar cuales son esos comportamientos, es necesario profundizar en qué significa
concretamente la funcion directiva. Siguiendo el model o antropol 6gico de empresa propuesto
por Juan Antonio Pérez Lépez (1993), la funcion directiva consiste en disefiar estrategias que
produzcan valor econdmico, desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolos
con lamision de laempresa. Si el valor econdmico se logra destruyendo o empobreciendo las
competencias de los empleados, se debilita la capacidad futura de la empresa para lograr ese
valor econémico, por lo que dicha estrategia no resulta vélida.

La funcién directiva incluye, por tanto, ademés de la dimension estratégica, otra
dimensién que se refiere a desarrollo de los empleados y a aumento del grado de
compromiso de éstos con la empresa. A esta otra dimension, Cardona y Chinchilla (1998) la



denominan dimensién intratégica. La estrategia persigue y se mide por la eficacia, mientras
gue la intrategia persigue y se mide por la unidad, es decir, por € grado de compromiso y
confianza de |os empleados con la empresa.

Hasta e momento, podemos identificar dos tipos de competencias directivas. las
competencias estratégicas —as necesarias para € logro de resultados econdémicos- y
las competencias intratégicas - as necesarias para €l logro de la unidad.

A estos dos grupos de competencias se une un tercero: las competencias de eficacia
personal, que son aquellos hébitos que facilitan una relacion eficaz de la persona con su
entorno (Covey, 1993). Estas competencias miden la capacidad de autodireccion, capacidad
imprescindible para dirigir a otras personas. El Cuadro 1 recoge las competencias que
integran cada uno de estos grandes grupos:

Cuadro 1. Principales competencias directivas

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Visién de negocio
Orientacion interfuncional ..
Gestién de recursos ]U Resultados econdmicos
Orientacion al cliente

Red de relaciones efectivas

Negociacion

COMPETENCIAS INTRATEGICAS

Comunicacion .

Direccion de personas ]U Desarrollo y compromiso

Delegacion de los empleados

«Coaching»

Trabajo en equipo

Liderazgo

COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL

Proactividad  Resolucion de problemas Autogobierno

Iniciativa Intuicion Disciplina

Creatividad Capacidad de analisis Tenacidad

Optimismo Toma de decisiones Autocontrol Relacidn eficaz de la
]” persona consigo misma

Gestion personal Integridad Desarrollo personal y con el entorno

Gestion del tiempo Credibilidad Autocritica

Gestion del estrés Honestidad Autoconocimiento

Gestion de la incertidumbre Equidad Aprendizaje personal

Las competencias estratégicas, intratégicas y de eficacia personal son, por tanto,
competencias directivas, es decir, comportamientos habituales y observables que posibilitan
el éxito en e desempefio de la funcidn directiva. Ahora bien, ¢hasta qué punto estos
comportamientos —que en el plano tedrico resultan claramente deseables— son valorados en €l



terreno de la practica empresarial? La valoracion de tales comportamientos en una empresa
concreta puede aportar informacion relevante acerca de su cultura organizativa vy,
posiblemente, de como sera su futuro, a menos en términos de compromiso y unidad de los
empleados con la organizacion. El estudio que se presenta a continuacion pretende investigar,
precisamente, cOmo valoran las empresas estas competencias a la hora de reclutar personal
directivo. Una organizacion en la que domine la rentabilidad a ultranza, por g emplo, tendera
avalorar sobre todo las competencias estratégicas a la hora del reclutamiento.

Pero ademas, como ya se ha mencionado, €l estudio empirico pretende ser un primer
paso en la tarea de afinar este repertorio de competencias. Si alguna de €ellas recibiera escasa
o nula valoracion por parte de quienes contestan el cuestionario, deberiamos pensar que esta
mal definida o que es realmente un comportamiento relevante y deseable a la hora de lograr
el éxito en las funciones directivas.

Como se vera a lo largo del andlisis, se presentan notables diferencias entre los
distintos sectores que componen la muestra. Considerando las diez competencias méas
valoradas, es posible llegar ala definicidn de lo que podriamos denominar un perfil sectorial
de competencias. Dado el tamafio de la muestra y la desproporcionada presencia de algunos
sectores, estos datos no pueden ser considerados, desde € punto de vista estadistico, como
significativos, sino que se trata de un perfil sectorial provisional, cuya validez habré de ser
corroborada o desestimada en posteriores estudios disefiados especificamente para determinar
la relevancia de estos criterios. Son relevantes, por tanto, a la hora de disefiar futuras
investigaciones que confirmen o rebatan la pregunta que se plantean en la actualidad la
mayoria de los profesionales dedicados a desarrollo de competencias directivas. ¢es posible
definir con exactitud un perfil sectorial del directivo ideal basado en competencias?

Resultados gener ales: las competencias mas valoradas

El primer objetivo de este estudio empirico es andlizar cud es e perfil de
competencias directivas mas valorado por las empresas a la hora de elegir un directivo.
Dadas las caracteristicas de la muestra (empresas que habitualmente contratan graduados del
MBA), podemos inferir que buscan unas cualidades acordes con su cultura de empresay los
valores que imperan en la organizacion. Preguntar directamente por estos valores hubiera
distorsionado més las respuestas, puesto gque los responsables que responden el cuestionario
hubieran tendido a sobrevalorar las competencias dominantes en la organizacion. Los
resultados generales pueden representarse en e siguiente perfil (1):

(1) Losresultados completos del estudio se recogen en el Anexo 2.



Figura 1. Competencias més valoradas

| COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Visién de negocio
Aprendizsje persond Orientacion interfuncional
Gestion de recursos

COMPETENCIASDE . . .
EFICACIA PERSONAL Orientacién al cliente
Red de relaciones efectivas
Honestidad
Negociacion COMPETENCIAS
Equid INTRATEGICAS

Gestion
de laincertidumbre

Gestion del estrés

Concentracién : N
Opti Capacidad de andlisis

Credtividad  Iniciativa 1omade decisiones

Los datos numéricos indican la puntuacion total obtenida por cada una de las competencias.

La primera conclusién que puede extraerse de este perfil es que las competencias
estratégicas, tradicionalmente consideradas como las mas relevantes dentro de la empresa,
resultan, en general, menos valoradas que las de eficacia persona y, sobre todo, que € grupo
de las competencias intratégicas. Se busca un directivo con una dimensiéon estratégica
importante, desde luego, sobre todo en |o que respecta a orientacién al cliente, pero analizando
los tres grupos de competencias directivas globalmente, son las competencias intratégicas las
gue reciben una valoracion més alta. Como ya se ha dicho, las competencias intratégicas son
los comportamientos habituales y observables que impulsan €l logro en cuanto al desarrollo y
crecimiento de las personas que componen la organizacion, y también en lo que se refiere ala
generacion de unidad y compromiso en la empresa.

Las competencias de eficacia personal también estan muy vaoradas en estos
resultados, aunque hay algunas competencias, como la concentracion, que realmente tendran
gue revisarse en futuros model os de competencias directivas. Se trata, no obstante, de un perfil
bastante equilibrado, en € gque ninguna de las tres dimensiones de competencias directivas
puede ser pasada por ato. Cabe considerar, no obstante, que este equilibrio merece ser tenido
muy en cuentay responde, en gran parte, ala creciente necesidad de cuidar alos miembros de
la organizacion, tanto en € plano personal como en €l de las interrelaciones con los demas.

En definitiva, no podemos concluir que una de las tres dimensiones de la funcion
directiva (estratégica, intratégica y de eficacia personal) tenga un peso significativamente
mayor que las otras en cuanto a la valoracion de las empresas encuestadas.

Una vez redlizadas las consideraciones basicas respecto a los resultados generales
del estudio, y tras comprobar que las competencias directivas intratégicas y de eficacia
personal tienen mayor peso del que se podia haber supuesto a comienzo de la investigacion,
el paso siguiente consiste en determinar cuales son las diez competencias mas valoradas:



Valor acion
Categoria Total Puesto en
ranking
Orientacion al cliente Estratégica 622 1

Responde con prontitud y eficacia a
las sugerencias y necesidades del cliente.

Liderazgo Intratégica 608 2
Da sentido al trabajo de sus colaboradores,

animando, ilusionando y motivandoles

a conseguir |los objetivos que les propone.

Integridad: Honestidad Eficacia persond 601 3

Se comporta de manera recta y honrada
ante cualquier situacion.

Proactividad: Iniciativa Eficacia persona 600 4

Muestra un comportamiento emprendedor,
iniciando y empujando los cambios necesarios
con tenacidad y autonomia personal.

Trabajo en equipo Intratégica 591 5

Fomenta un ambiente de colaboracion,
comunicacion y confianza entre los miembros
de su equipo, y los estimula hacia el logro

de los objetivos comunes.

Comunicacion Intratégica 585 6

Escucha y transmite ideas de manera efectiva,
empleando tanto procedimientos formales
como informales, y proporcionando datos
concretos para respaldar sus observaciones

y conclusiones.

Vision de negocio Estratégica 577 7

Reconoce y aprovecha las oportunidades,
los peligros y las fuerzas externas que
repercuten en la competitividad y efectividad
del negacio.

Desarrollo personal: Aprendizaje personal Eficacia personal 573 8

Muestra flexibilidad para cambiar sus
comportamientos, a fin de fortalecer sus
puntos fuertes y superar sus puntos débiles.

Integridad: Credibilidad Eficacia persona 570 9

Muestra un comportamiento transparente
y cumple sus promesas.

Resolucion de problemas: Toma de decisiones Eficacia persond 558 10

Tiene capacidad de sintesis a la hora de tomar
decisiones.

La consideracion de las diez competencias directivas mas valoradas por |as empresas
permite ratificar la idea que surgia de la observacion del Gréfico anterior: las competencias
intratégicas tienen un peso importante en esta clasificacion. Esto significa que las empresas
buscan directivos capaces de crear equipo, desarrollar a sus colaboradores, con cualidades
para el liderazgo y la motivacion.




Este perfil es plenamente congruente con €l interés que estan despertando en los
ultimos afios conceptos como e capita intelectual y, sobre todo, los activos intangibles de
una organizacion. Las competencias estratégicas basicas, como la orientacion a clientey la
vision de negocio, son, desde luego, imprescindibles para cualquier directivo. Pero €l
directivo del futuro ha de desarrollar una actitud proactiva hacia las personas del entorno
interno de la organizacion: colaboradores, colegas y superiores.

Esta actitud tiene sus raices en competencias de eficacia personal: la honestidad, la
credibilidad, la toma de decisiones y la capacidad de aprendizaje son imprescindibles para
desarrollar cualquier otro tipo de competencias. ¢Puede concebirse un lider sin credibilidad?
¢Es posible tener vision de negocio y saber satisfacer |as necesidades cambiantes del cliente
sin tener capacidad de aprendizaje? Ya no se trata, en definitiva, de tener una serie de
aptitudes (necesarias, pero no suficientes), sino que los nuevos directivos han de mostrar una
actitud positiva 'y proactiva ante todos |os escenarios de sus decisiones: €l entorno externo, el
interno y ellos mismos como personas. La necesidad de ligar e desarrollo persona a
profesional es una de las conclusiones mas importantes del estudio de este perfil deseado por
las empresas. la alta valoracion de competencias como la honestidad, la iniciativa, €
aprendizaje y la credibilidad pone de manifiesto esta necesidad. El desarrollo persona es
imprescindible para lograr €l deseable desarrollo profesional, puesto que esta vinculado a
actitudes y comportamientos del ser humano que sirven de base a aprendizgje y ala mejora
continua

Andlisis intersectorial

El objetivo de este epigrafe es analizar las posibles diferencias que puedan existir
entre la valoracion de las competencias directivas en funcion del sector al que pertenece la
empresa. Como ya se ha mencionado, la distribucion por sectores de las empresas que
componen la muestra no permite generalizar los resultados, por no ser estadisticamente
significativa. Por tanto, este andlisis, de caracter meramente descriptivo, pretende ser la base
de una futura investigacion dirigida a responder a la cuestion de si es 0 no posible establecer
perfiles sectoriales de competencias directivas.

En este andlisis tan sOlo se tendran en cuenta | os sectores con mayor representacion:
consultoria, quimico y farmacéutico, energia, servicios financieros y alimentacién, bebidas y
tabaco (2). Parece |6gico suponer que las diferencias relevantes, en caso de existir, deberian
centrarse en las competencias directivas estratégicas, es decir, aquellas que impulsan €l logro
de resultados economicos para la empresa. La dimension estratégica es, por su propia
naturaleza, la dimension directiva que mas depende del entorno y, por tanto, méas susceptible
de variar sus requerimientos de un sector a otro. Respecto a las competencias directivas de
eficacia personal, no deberian registrarse diferencias muy significativas. €l talante directivo,
en lo que afecta a la actitud personal, no parece depender tanto del entorno de la empresa,
sino mas bien de las propias cualidades personales. En cierto modo, y como apunte para
posteriores investigaciones, las competencias intratégicas deberian variar més respecto al tipo
de puesto desempefiado por el directivo (con mas 0 menos personas a su cargo, relacion mas
0 menos directa con clientes y/o proveedores, etc.) que respecto al sector.

(2) Los resultados completos se recogen en el Anexo 3.



La Figura 2 representa la valoracion de cada una de las competencias directivas
recogidas en el cuestionario en cada uno de los sectores antes citados:

Figura 2. Perfiles sectoriales de competencias dir ectivas

Visién de negocio o ]
. Qrientacién interfuncional
Aprendizgje personal Gestion de recursos
Autoconocimiento

Desarrollo personal: Autocritica, Orientacion d cliente

Direccion de personas

Gestion de laincertidumbre .Il
- . K 7 Delegacion
Gestion del estrés .‘

N
Y

Coaching
AN
Trabajo en equipo

\
—~—— "
Autogobierno: Tenacidad / '.

Autogobierno: Autocontrol 24 Liderazgo
Autogobierno: Concentracion </ Resolucién de problemas: Intuicién

Capacidad de andlisis
Proactividad: Creatividad Toma de decisiones
Proactividad: Iniciativa

||:|Consultoria B Quimicoy famacéutico [1 Energia Bl Serviciosfinancieros [1 Alimentacion

Conclusiones del analisisintersectorial

A primera vista, llama la atencion el hecho de que € perfil de competencias de
consultoria parece ser el menos equilibrado, en el sentido de que se presentan importantes
“puntas’, es decir, competencias muy valoradas. Es €l caso de la orientacién a cliente,
comunicacion, trabgjo en equipo, capacidad de andlisis, creatividad, gestion del tiempo,
credibilidad y aprendizaje. Los perfiles correspondientes a los demés sectores resultan mas
equilibrados.

Salvando esta circunstancia, los perfiles resultan bastante similares entre los
diferentes sectores. La imposibilidad para extraer datos representativos y fiables respecto ala
cuestion de s existe o no un perfil directivo sectorial nos lleva a dejar planteado el
interrogante para futuras investigaciones empiricas. La hipotesis de partida seria, como se ha
dicho, considerar que las diferencias representativas, en caso de existir, deberian centrarse en
las competencias estratégicas mas gue en las intratégicas o en las de eficacia personal. Para
confirmar o desestimar tal hipotesis, sera necesario disefiar una muestra especifica para tal
fin, en la que la representatividad de los sectores esté asegurada.

Si la dimension sectorial no fuera criterio relevante a la hora de explicar las
diferencias en los perfiles de competencias directivas esperados, solicitados o buscados por
las empresas, deberian plantearse algunos otros criterios que explicaran tales diferencias. Uno
de estos criterios podria ser € tipo de cultura empresarial de la empresa que selecciona. Si en
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el dia a dia utiliza un paradigma mecanicista, psicosocial o antropolégico y quiere hacer un
verdadero cambio cultural, e sistema de competencias es una poderosa herramienta para
lograrlo.

Andlisisintrasectorial

Para redizar este andlisis se tendrdn en cuenta los cinco sectores con mayor
representacion en la muestra: consulta, farmacéutico, energia, servicios financieros vy
alimentacién y tabaco. De o que se trata es de analizar cudles son las diez competencias mas
valoradas en cada uno de ellos, lo que permitira establecer el perfil de directivo que se busca
y, por tanto, los rasgos generales de cultura organizativa que dominan en cada uno (3). Los
datos obtenidos son los siguientes (4):

SECTOR DE CONSULTORIA (25 empresas)

1. Orientacion a cliente Estratégica

2. Comunicacion Intratégica

3. Liderazgo Intratégica

3. Resolucion de problemas: capacidad de andlisis  Personal

4. Trabajo en equipo Intratégica

5. Desarrollo personal: aprendizaje personal Personal

6. Integridad: credibilidad Personal

7. Integridad: honestidad Personal

7. Gestion personal: gestion del tiempo Personal

7. Proactividad: iniciativa Personal

7. Resolucion de problemas: toma de decisiones Personal

8. Proactividad: creatividad Personal

9. Resolucion de problemas: intuicion Personal
10. Direccion de personas Intratégica

Como puede verse, en e sector de consultoria parecen valorarse mucho las
competencias de eficacia personal, es decir, aquellas que facilitan la relacion de la persona
consigo mismay con su entorno. El trabajo de consultoria, muy orientado al cliente y basado
en la gestion autonoma de diferentes proyectos, requiere sin duda un perfil directivo de este
tipo, en que cuestiones como la credibilidad, la honestidad y la capacidad de resolucion de
problemas resultan imprescindibles como competencias directivas.

El perfil del directivo dedicado a consultoria deberia ser, por tanto, e de una persona
con vocacion de servicio a cliente, capaz de dirigir personas y de organizar y gestionar su
propia vida personal y, ademés, con dos cualidades personales fundamentales. la honestidad y
la credibilidad.

(3) Muchas competencias tienen la misma puntuacion, es decir, ocupan el mismo puesto en €l ranking. Aungque
tal vez seria mas correcto asignar a cada una nimeros correlativos y prescindir del resto, hemos preferido
incluirlas todas, hasta € nimero diez, para no perder informacion.

(4) El Anexo 4 recoge una tabla comparativa de 1os cinco sectores.
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SECTOR FARMACEUTICO Y QUIMICO (16 empresas)

1. Liderazgo Intratégica

2. Orientacion a cliente Estratégica

3. Trabajo en equipo Intratégica

4. Vision de negocio Estratégica

5. Integridad: honestidad Personal

6. Coaching Intratégica

6. Orientacion interfuncional Estratégica

7. Proactividad: iniciativa Personal

8. Comunicacion Personal

8. Direccion de personas Intratégica

8. Resolucion de problemas: toma de decisiones Personal

8. Proactividad: creatividad Personal

8. Desarrollo personal: aprendizaje personal Personal

9. Integridad: credibilidad Personal
10. Gestion de recursos Estratégica
10. Resolucion de problemas: capacidad de andlisis  Personal

En & caso del sector farmacéutico y quimico, las competencias estratégicas tienen més
importancia: aparecen en € ranking cuatro de ellas. orientacion al cliente, visién de negocio,
orientacién interfunciona y gestion de recursos, y quedan fuera negociacion y red de relaciones
efectivas. También figuran todas las competencias intratégicas, excepto la delegacion. En
comparacion con € sector de la consultoria, agui se presentan més competencias con la misma
puntuacion, por lo que se explica en parte que ambos grupos de competencias estén mas
representados.

El perfil valorado por las empresas de este sector quimico y farmacéutico esta més
orientado a los resultados econdmicos, aun siendo importante la valoracion de las
competencias intratégicas. Respecto al sector de la consultoria, las diferencias responden en
parte alas existentes entre las necesidades de un sector de serviciosy un sector de produccion
e investigacion. Por otra parte, este perfil sectorial muestra la valoracién de una serie de
competencias que impulsan especialmente el cambio organizativo: liderazgo, trabajo en
equipo, vision de negocio, coaching, iniciativa y comunicacion son competencias muy
valoradas en procesos de cambio cultural.

SECTOR DE LA ENERGIA (12 empresas)

1. Orientacion a cliente Estratégica

2. Integridad: honestidad Personal

3. Liderazgo Intratégica

4. Comunicacién Intratégica

5. Proactividad: iniciativa Personal

6. Trabajo en equipo Intratégica

7. Resolucion de problemas: capacidad de andlisis  Personal

8. Visién de negocio Estratégica

8. Proactividad: creatividad Personal

8. Integridad: credibilidad Personal

9. Red de relaciones efectivas Personal
10. Resolucion de problemas: intuicion Personal
10. Desarrollo personal: autoconocimiento Personal
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En el caso del sector de la energia se presenta un perfil sumamente equilibrado: se
valoran competencias estratégicas, intratégicas y de desarrollo persona que dibujan una
cultura de empresa orientada al cliente y a negocio, valorando notablemente tanto las
competencias que favorecen el compromiso con la empresa como aguellas que denotan una
personalidad activa, creativa y con valores personales. En un primer momento, puede
sorprender este perfil en un sector como € de la energia, tradicionalmente ligado al
monopolio, y que hace pensar en empresas sumamente técnicas y con estructuras
jerarquizadas y, en cierta medida, tradicionales. Los datos obtenidos en este estudio pueden
mostrar los primeros sintomas de un cambio que esta produciéndose en € sector ante las
privatizaciones y las nuevas demandas de | os clientes.

SECTOR FINANCIERO (19 empresas)

1. Integridad: honestidad Personal

2. Proactividad: iniciativa Personal

3. Integridad: credibilidad Personal

4. Orientacion a cliente Estratégica

4. Proactividad: creatividad Personal

5. Vision de negocio Estratégica

6. Gestion de recursos Estratégica

6. Liderazgo Intratégica

7. Autogobierno: autocontrol Personal

8. Trabajo en equipo Intratégica

8. Resolucion de problemas: toma de decisiones Personal

8. Gestion personal: gestion de laincertidumbre Personal

9. Negociacion Estratégica

9. Comunicacion Intratégica

9. Autogobierno: tenacidad Personal
10. Gestion personal: gestion del estrés Personal

El perfil de competencias mas valoradas en el sector financiero podria resultar un
tanto sorprendente en primera instancia. La importancia de las competencias de desarrollo
personal |lama poderosamente la atencion: los puestos 1y 3 del ranking estén ocupados por la
honestidad y la credibilidad. Pero, ademés, los cuatro primeros puestos estdn ocupados por
competencias de desarrollo persona. También puede resultar llamativo que la iniciativay la
creatividad ocupen lugares tan atos, en un sector que parecia més ligado a los valores y
culturas tradicionales. Nuevamente podemos sefialar 1os cambios en € sector como una de las
causas de esta cultura que vaora extraordinariamente los valores personaes de honestidad y
credibilidad, la creatividad y e autogobierno, junto con las competencias estratégicas e
intratégicas necesarias para sobrevivir como organizacion.

La elevada valoracién de la honestidad y |a credibilidad puede responder, en parte, a
un deseo por cambiar la imagen del sector bancario. En los afios ochenta, en Espafia, dicha
imagen se deteriord notablemente, con la aparicion de numerosos escandal os financieros. La
aparicion de persongjes publicos que llegaron a encarnar (apropiada o inapropiadamente) la
cultura de este sector parece haber desembocado en la busqueda de perfiles directivos
diferentes: valores personales, capacidad para liderar y trabagjar en equipos, autogobierno e
iniciativa parecen ser los nuevos valores en alza en el sector financiero.
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SECTOR DE ALIMENTACION Y TABACO (10 empresas)

Liderazgo Intratégica
Proactividad: iniciativa Personal

Trabajo en equipo Intratégica
Comunicacion Intratégica
Gestion de recursos Estratégica
Integridad: credibilidad Personal

Coaching Intratégica

Resolucion de problemas: capacidad de andlisis  Personal
Resolucion de problemas: toma de decisiones Personal

COOXVPPOONNNPOOOOPOIODTNAWNE

Gestién personal: gestion del tiempo Personal
Desarrollo personal: autocritica Personal
Desarrollo personal: aprendizaje personal Personal
Vision de negocio Estratégica
Direccién de personas Intratégica
Proactividad: creatividad Personal
Proactividad: optimismo Personal
Autogobierno: concentracion Personal
Autogobierno: autocontrol Personal
Integridad: equidad Personal
Autogobierno: tenacidad Personal
Gestién personal: gestion de laincertidumbre Personal

10. Orientacion a cliente Estratégica

El sector de la alimentacion y tabaco guarda ciertas similitudes con el farmacéutico:
figuran muchas competencias, porque se repiten las puntuaciones en “empate”. En este caso,
es de destacar el peso de las competencias de desarrollo personal frente a las competencias
intratégicas. Asimismo, no deja de ser curioso que la orientacion a cliente figure en €
décimo puesto. El perfil es € de un directivo gue da mucha importancia a desarrollo del
compromiso con la empresay ala unidad, a tiempo que desarrolla sus propias capacidades
de aprendizaje, trabajo en equipo...

Conclusiones

Las competencias directivas, entendidas como e conjunto de comportamientos
habituales y observables que conducen a logro del éxito en e desempefio de la funcién
directiva, ocupan un lugar importante en las condiciones que las empresas desean encontrar
en los futuros directivos. Las tres dimensiones de la funcion directiva (logro de resultados,
desarrollo de las personas y autodireccion) sirven de marco tedrico para sefidar la existencia
de tres tipos de competencias directivas: las estratégicas, las intratégicas y las de eficacia
personal. El estudio revela, como dato fundamental, que las empresas buscan en los futuros
directivos un cierto equilibrio entre estos tres tipos de competencias, dominando més la
busqueda de competencias intratégicas (referidas a desarrollo de las personas en las
organizaciones).

Mas alla de esta conclusion, quedan abiertas importantes cuestiones, cuya respuesta
no puede ser determinada a partir de los resultados de esta investigacion. Tales cuestiones
tienen un mismo origen: saber si es posible determinar la existencia de un perfil Unico de
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directivo ideal o s, por e contrario, los perfiles requeridos varian segun algun tipo de
criterio. Tales criterios podrian ser: nacionalidad de la empresa, sector, puesto del directivo y
tamano de la empresa. Para poder responder a estas cuestiones seran necesarios Nuevos
estudios empiricos, diseflados especificamente para determinar la respuesta a estas
cuestiones. [
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Anexo 2
LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS MAS VALORADAS
Valoracion de las competencias directivas

A continuacion se presentan las valoraciones recibidas por cada una de las
competencias directivas recogidas en €l cuestionario.

Valoracion
Categoria Total  Puesto
en ranking

Orientacion d cliente Estratégica 622 1
Liderazgo Intratégica 608 2
Integridad: honestidad Personal 601 3
Proactividad: iniciativa Intratégica 600 4
Trabajo en equipo Intratégica 591 5
Comunicacion Intratégica 585 6
Vision de negocio Estratégica 577 7
Desarrollo personal: aprendizaje personal Personal 573 8
Integridad: credibilidad Personal 570 9
Resolucién de problemas: toma de decisiones Personal 558 10
Resolucion de problemas: capacidad de andlisis Personal 556 11
Orientacion interfuncional Estratégica 550 12
Gestién personal: gestion del tiempo Personal 544 13
Proactividad: creatividad Personal 542 14
Resolucion de problemas: intuicion Personal 539 15
Gestion de recursos Estratégica 532 16
Direccion de personas Intratégica 531 17
Autogobierno: tenacidad Personal 528 18
Gestion personal: gestion de laincertidumbre Personal 526 19
Delegacion Intratégica 519 20
Gestion personal: gestion del estrés Personal 518 21
Coaching Intratégica 506 22
Negociacion Estratégica 505 23
Autogobierno: autocontrol Personal 502 24
Integridad: equidad Personal 502 25
Red de relaciones efectivas Intratégica 498 26
Desarrollo personal: autoconocimiento Personal 491 27
Proactividad: optimismo Personal 468 28
Desarrollo personal: autocritica Personal 453 29
Autogobierno: concentracion Personal 446 30
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Anexo 3 (continuacion)

Clave de sectores
Publicidad

Automocion

Consulta

Productos de consumo
Quimico y farmacéutico
Servicios diversificados
Energia

Servicios financieros
Alimentacién y tabaco
Productos y servicios de salud
Ocio

Manufacturas

Materiales y construccion
Medios de comunicacion
Metalurgiay mineria
Administracion publica
Venta al detale
Telecomunicaciones
Transporte

O©CoO~NOOTDA,WNPE




Anexo 3 (continuacién)

Relacion de las competencias directivasy su posicion en las valor aciones
de cada uno de los sectores con presencia relevante en la muestra

20

Consulta Quimico Energia Serv. Alim.y
y farmac. financier os tabaco
Visiéon de negocio 4 8 5 7
Orientacion interfunciona 6
Gestion de recursos 10 6 5
Orientacion al cliente 1 2 1 4 10
Red de relaciones efectivas 9
Negociacion 9
Comunicacion 2 8 4 9 4
Direccién de personas 10 8 7
Delegacion
Coaching 6 6
Trabajo en equipo 4 3 6 8 3
Liderazgo 3 1 3 6 1
Resolucion de prob.: Intuicion 9 10
Capacidad de andlisis | 3 10 7 6
Toma de decisiones 7 8 8 6
Proactividad: Iniciativa 7 7 5 2 2
Creatividad 8 8 8 4 7
Optimismo 8
Autogobierno: Concentracion 8
Autocontrol 7 8
Tenacidad 9 9
Gestion personal: Del tiempo 7 6
Del estrés 10
De laincertidumbre 8 9
Integridad: Credibilidad 6 9 8 3 5
Equidad 8
Honestidad 7 5 2 1 5
Desarrollo personal: Autocritica 6
Autoconocimiento 10
Aprendizaje personal | 5 8 6
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Anexo 5
LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS MAS VALORADAS
Perfiles de competencias directivas segun € criterio de nacionalidad de la empresa

En e apartado dedicado a la exposicion de las consideraciones técnicas del estudio
empirico ya se sefiald que e andlisis comparativo internacional de las competencias
directivas carece de significatividad estadistica por la abrumadora mayoria de empresas de
nacionalidad espafiola. No obstante, y con € Unico propdsito de indagar posibles lineas
de investigacion futura, se considera relevante sefialar algunos aspectos destacados de esta
comparaciéon. En posteriores estudios empiricos, diseflados especificamente para lograr este
objetivo, se podria corroborar o desestimar la hipétesis de la relevancia del criterio
geografico como diferenciador en cuanto a la valoracion de competencias directivas. El valor
de las siguientes aportaciones es, pues, meramente descriptivo.

1. Competencias valoradas por las empresas espariolasy poco valoradas por las demas

El primer dato a observar es que hay algunas competencias que figuran entre las diez
mas valoradas por las empresas espafiolas, pero no en € ranking de las empresas de otros
paises. Es el caso de la vision de negocio, la toma de decisiones en la resolucién de problemas
y la orientacion interfuncional. De estas tres competencias, el caso de latoma de decisiones no
es muy significativo: la diferencia en la valoracion es realmente pequefia. En € caso de las
otras dos competencias, en cambio, la diferencia si parece més significativa

Espafia | Otros

Orientacién al cliente
Liderazgo
Proactividad: iniciativa
| Vidondenegoco | 4 | 14 |
Trabajo en equipo

Integridad: honestidad

Comunicacioén

Desarrollo personal: aprendizaje personal

3
2
4

wWN -

0 ~NO Ol
[(olNep RN N

Por otra parte, también ocurre que entre las diez competencias mas valoradas por las
empresas extranjeras figuran algunas que no aparecen en el ranking de las espafiolas. Son las
siguientes:

Espafia | Otros
Integridad: credibilidad 11 5
Resolucion de problemas: capacidad de andlisis 13 8
Gestion personal: gestion del tiempo 16 10




Una primera conclusion que se extrae de estos datos es que las empresas espafiolas
valoran como mas relevantes las competencias estratégicas, por encima de las intratégicas y
las de desarrollo personal. No obstante, para analizar estas divergencias resulta conveniente
reproducir € listado completo de las veinte competencias consideradas en € estudio, de
forma que puedan entenderse en su contexto.

Estratégicas Espaia | Otros
Orientacion interfuncional 10 21
Gestion de recursos 12 22
Orientacién a cliente 1 3
Red de relaciones efectivas 27 17
Negociacion 20 25
I ntratégicas

Comunicacion 7 6
Direccion de personas 15 18
Delegacion 21 23
Coaching 18 27
Trabajo en equipo 5 7
Liderazgo 2 2

Deficiencia personal

Resolucion de problemas: toma de decisiones 9 11
Proactividad: iniciativa 3 4
Proactividad: creatividad 17 12
Proactividad: optimismo 28 29
Autogobierno: concentracion 30 30
Autogobierno: autocontrol 23 26
Autogobierno: tenacidad 19 16

| Gestién personal: gestiondel tiempo 16 10 |
Gestion personal: gestion del estrés 22 20
Gestion personal: gestion de laincertidumbre 24 13
Integridad: credibilidad 11 5
Integridad: equidad 25 19

- Integrided: honestided 6 1 |
Desarrollo personal: autocritica 29 28
Desarrollo personal: autoconocimiento 26 24
Desarrollo personal: aprendizaje personal 8 9

Si observamos € grupo de competencias correspondientes a la integridad
(credibilidad, equidad y honestidad), vemos gue las diferencias son importantes: en el caso de
las empresas espariolas, las competencias de este grupo estan mucho menos valoradas que en
el caso de las empresas de otros paises. Si hacemos una valoracion media —considerando la
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honestidad como competencia Unica—, ocuparia la posicion 8 en la escala de las empresas
extranjerasy la posiciéon 14 en la de las espafiolas. Respecto a la gestion personal, podriamos
hacer el mismo tipo de andlisis. en conjunto, ocuparia el puesto 11 en la jerarquia de las
empresas extranjerasy €l 20 en la de las espafiol as.

Estos datos, y teniendo en cuenta las limitaciones respecto a posibles
generalizaciones, parecen mostrar que las empresas espafiol as estan dominadas por un tipo de
cultura organizacional que busca y valora la dimensién estratégica por encima de la
intratégica y del desarrollo personal. Es decir, son empresas que, en cierta medida, estan
valorando la unidad y € compromiso de sus empleados menos gque las empresas europeas y
americanas.
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