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1. INTRODUCCION

La sociedad se encuentra en un punto de inflexidn marcado por la doble transicidn digital y verde,
pero también por la social y demografica, con cambios en los valores culturales de las nuevas gene-
raciones, junto con la irrupcién de la Inteligencia Artificial (IA), la emergencia de nuevos paradigmas
socioecondmicos y cambios en la organizaciéon del trabajo. Todo esto esta reconfigurando significati-
vamente los modelos de negocio y la gestidn de las organizaciones. En este entorno altamente cam-
biante, es fundamental contar con profesionales capaces de coordinar equipos diversos, liderar trans-
formaciones profundas y tomar decisiones estratégicas en un contexto de incertidumbre constante.

Esta realidad puede ayudar a explicar porque se ha incrementado el peso de los profesionales de
la administracion y direccion de empresas en la estructura ocupacional de Catalufa, [1] asi como el
aumento de la demanda de competencias de liderazgo a escala global [2]. En este contexto, el pre-
sente estudio analiza la demanda de los perfiles directivos en Catalufia —tanto a nivel de alta direc-
cion como de direccion intermedia—, a partir del estudio de las vacantes en linea, con el objetivo de
aportar evidencia sobre la evolucion de la demanda de estos profesionales y la transformacion de sus
requerimientos competenciales.

Un breve repaso a la historia del pensamiento sobre la direccion y la gestion muestra que se trata
de un concepto dinamico. A lo largo de las décadas, la funcion y las competencias asociadas a un
buen mando han evolucionado profundamente, en paralelo a las transformaciones del entorno y a
las necesidades de adaptacion de las organizaciones. Hemos pasado de directivos de tipo taylorista,
centrados en la planificacidon y el control de procesos, a enfoques mas contemporaneos que priorizan
la dimensioén relacional, el liderazgo transformacional y el desarrollo de competencias comunicativas
y motivacionales. Por otra parte, vivimos en un mundo en que el cambio constante es la norma, y en
el que la flexibilidad y la capacidad de adaptacion se han convertido en habilidades esenciales para
navegar en entornos complejos. Ademas, la doble transformacion digital y verde, acelerada por el
rapido desarrollo de herramientas de |A cada vez mas potentes, plantea nuevos retos a los directivos
y mandos en la era de la |Ay nuevas necesidades competenciales.

En este contexto, surgen varias preguntas clave: ;qué cambios se estan produciendo en la demanda
de cargos directivos? ;Qué tipo de profesionales se requieren hoy para ocupar estos cargos? ;CoOmo
ha evolucionado su perfil competencial en los uUltimos afos?

Entender estas necesidades cambiantes es clave para orientar adecuadamente la toma de
decisiones tanto en las instituciones educativas como en el dmbito de la gestién de los
recursos humanos. Solo si contamos con profesionales bien preparados y competentes
podremos afrontar con éxito las complejas transiciones que tenemos por delante. n

La evolucién del pensamiento sobre la direccién y la gestion: de la efi-
ciencia al liderazgo consciente

La direccidon y gestiéon de empresas no conforma una disciplina estatica, sino una cons-
truccién dindmica que ha ido mutando para dar respuesta a los retos de cada momento
histérico. La literatura ha conceptualizado lo que significa ser un/a buen/a directivo/a a
través de diferentes lentes tedricas.

A principios del siglo XX, bajo el paradigma del taylorismo, la visiéon predo-
minante se centraba en la eficiencia y la optimizacién operativa. Un/a
buen/a profesional de la direccién y la gestién era aquel/aquella ca-
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paz de aplicar el analisis cientifico para disefar procesos estandarizados, donde la planificacion y el
control eran los pilares fundamentales [3].

Sin embargo, entre los anos veinte y treinta, el foco tedrico empezd a desplazarse hacia la solvencia
de la gestidn de personas. Se hizo evidente que la productividad no dependia solo de la organizacion
técnica, sino de la calidad de las relaciones interpersonales [4]. El rol directivo tuvo que incorporar
habilidades socioemocionales como la empatia y la comunicacién. Esta dimensidn relacional se pro-
fundizé todavia mas en los afos setenta y ochenta, con la introduccién del concepto de liderazgo
transformacional [5, 6]. En este estadio, la misién de la direccion ya no era solo gestionar, sino inspirar
y motivar a los colaboradores hacia objetivos compartidos.

Afinales delsiglo XX, las teorfas de la direccidn y gestion de empresas se centraron en la necesidad de
adaptacién a entornos cambiantes. En los llamados contextos VUCA (volatiles, inciertos, complejos y
ambiguos), la literatura empezé a priorizar la agilidad y la capacidad de diagndstico por encima de la
planificacion rigida. A su vez, otras teorias complementarias ponian énfasis en el papel de la direccién
como salvaguardia de las capacidades distintivas de la organizacién, asegurando una evolucién dina-
mica ante los cambios del mercado [7].

Hoy en dia, nos encontramos ante una nueva capa de complejidad. La industria 4.0 y la emergencia
de la IA no solo automatizan tareas, sino que asumen funciones cognitivas complejas. Esto situa a la
direccion en la necesidad de redisefar constantemente la relacion entre humanos y maquinas, ges-
tionando la automatizacion sin dejar de poner el foco en la ética y la gobernanza.

A su vez, la gestidn verde y los criterios ESG (ambientales, sociales y de gobernanza) han pasado de
ser accesorios a tener una relevancia creciente en la toma de decisiones. El liderazgo actual se define,
por lo tanto, como un liderazgo consciente y abierto: una combinacién de competencias de razona-
miento, gestidn y liderazgo, sociales y de comunicacion, asi como técnicas y digitales [8-10] (Boyatzis
citado en Gutterman, [11]).

Este informe analiza cémo todas estas corrientes tedricas se han materializado en el mercado laboral Di-
sefio metodoldgicos, identificando qué competencias —desde las digitales y de gestidn hasta las huma-
nas— son las que realmente las empresas estan pidiendo hoy en dia a los profesionales de la direccion.

Disseny metodologic

Para llevar a cabo este analisis, se han utilizado datos del INE y de la compainia Lightcast, que contienen
informacidn sobre las vacantes de trabajo publicadas en Cataluna y en el resto del Estado en el perio-
do comprendido entre 2018 y 2024. Se trata de mas de 2 millones de registros en Cataluna y mas de 9
millones en el conjunto de Espania. Estos datos contienen informacién sobre los tipos de perfil laboral
(ocupaciones) que se solicita, el sector de actividad econémica de la empresa solicitante, los requisitos
formativos y de experiencia (en su caso) que se piden y las competencias que se espera que tenga la per-
sona a contratar. Esta informacién da una visién muy detallada de la demanda laboral en el segmento
del mercado que contrata a través de portales digitales. Por su disefo, estos datos no capturan aquellas
contrataciones que se realizan a través de canales no digitales, las cuales pueden ser significativas en
algunos segmentos de mercado, sobre todo en las pymes. El andlisis se centra principalmente en las
vacantes catalogadas dentro del grupo 1 de la clasificaciéon de ocupaciones de ESCO, que no se limita a
los cargos directivos de alta direccidn, sino que incluye también cargos de mando con responsabilidad
sobre equipos y unidades organizativas.

Ademas del andlisis de las vacantes en linea, se han llevado a cabo tres grupos de discusién con perso-
nal directivo de diferentes empresas de Cataluiia, con el objetivo de contextualizar y profundizar en la
informacidn de las vacantes en linea desde una mirada cualitativa.
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2. EVOLUCION DE LA
DEMANDA DE DIRECTIVOS/AS

El analisis de las vacantes en linea muestra un crecimiento de la demanda
de los/las profesionales de la direccién y la gestién en Catalufia entre
2018 y 2024. Al inicio del periodo, el volumen de demanda se situd
en un 10,49% de vacantes que solicitaban personas en cargos directi-
vos, mientras que en 2024 el porcentaje alcanzd un 14,70%. El mayor
crecimiento se produjo entre el 2022 y 2023, cuando la demanda
aumentdé un 25% (Figura 1).

Figura 1: Evolucién de la demanda de cargos directivos en las vacantes en linea (2018-2024)
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Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes de cargos de direccién sobre el total de vacantes publicadas cada afio, en el periodo
2018-2024.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de vacantes en linea de Cataluia suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-
2024.
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Esta tendencia coincide con la que se desprende de los datos del Instituto Nacional de Estadistica
(INE) [1], que a su vez muestran una tendencia creciente en el nimero de directivos/as (Figura 2). Se-
gun estas cifras, el nimero total de personas ocupadas en estos cargos en Catalufia en 2024 fue de
187.400. Cabe sefalar que los datos del INE corresponden a personas que ocupan cargos directivos,
mientras que los datos de vacantes se refieren a nuevas intenciones de contratar. Las dos series sugie-
ren un aumento importante en la contratacion de directivos/as en el periodo pospandemia, coinci-
diendo también con un periodo de crecimiento econdmico.

Figura 2: Evolucién del nimero de directivos/as en Catalufia (Grupo 1: clasificacién internacional de ocupaciones y ESCO)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la Encuesta de Poblacion Activa (EPA). INE, 2018-2024.
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En cuanto a la composicién por género de los/las directivos/as (Figura 3), los datos del INE mues-
tran un numero de hombres que es casi dos veces el de mujeres en estos cargos, pero con una
reduccidon moderada de la brecha durante el periodo 2018-2024. EL niUmero de mujeres en pues-
tos directivos se ha incrementado de forma progresiva en los Ultimos afios, con un crecimiento
del 30% entre 2018 y 2024, mientras que el incremento de los hombres ha sido de un 6%, lo que
refleja una dinamica de convergencia moderada pero significativa en el mercado de trabajo.

Figura 3: Distribucién del niimero de personas ocupadas en cargos directivos segtin el género (2018-2024) (Grupo 1:

clasificacién internacional de ocupaciones y ESCO)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la Encuesta de Poblacion Activa (EPA). INE, 2018-2024.
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El crecimiento de la demanda de personas en cargos directivos se sitla claramente por encima
de la media de la fuerza laboral, lo que provoca que esta categoria profesional aumente su peso
relativo dentro de la estructura ocupacional. Como se puede observar en la Figura 4, la partici-
pacién de este colectivo en el total del empleo se ha incrementado en 0,19 puntos porcentuales
entre el periodo 2018-19 y el 2023-24. Este dato pone de manifiesto una orientacion estructural
del mercado de trabajo hacia profesiones que requieren tareas cognitivas de alta complejidad
(como son los perfiles directivos, profesionales y técnicos), y contrasta de manera significativa
con la pérdida de peso que han experimentado el resto de los grupos ocupacionales durante ese
mismo intervalo de tiempo.

Figura 4: Cambio en el peso relativo en la economia catalana por tipo de empleo (2018-2019 vs. 2023-2024, puntos

porcentuales sobre el total)a
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la Encuesta de Poblacién Activa (EPA). INE, 2018-2024.
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Mientras que los datos del INE proporcionan una visidon estructural y agregada de la ocupacion,
el analisis de las vacantes publicadas en linea permite una desagregacion del mercado de trabajo
para la demanda de personas en cargos directivos. Esto permite, a su vez, identificar qué perfiles
especificos estan siendo mas requeridos en cada momento y cruzar esta demanda con el sector
de actividad y la ubicacion geografica, dibujando un mapa detallado de las oportunidades direc-
tivas que desglosamos a continuacion.

Dentro del grupo de directivos/as, la subcategoria mas demandada en el periodo 2018-2024 fue
la de los/las directores/as administrativos/as y comerciales,1 con mas de la mitad de las vacantes
(51,36%), seguida de la de los/las directores/as de produccién y operaciones? con un 32,59% de
las vacantes del periodo, mientras que la categoria de gerentes de hoteles, restauracién y comer-
cio representd el 16% de las vacantes. Finalmente, la categoria de directores/as ejecutivos/as y
personal directivo de la administracién publica tuvo una presencia muy reducida en las vacantes
(solo un 0,04%), lo que puede deberse al hecho de que estas posiciones a menudo se gestionan
a través de otros canales de seleccion (Figura 5).

istribucién de las vacantes de directivos/as por tipologia (2018-2024)

Ger. de hoteles, restaurantes, comercios y otros servicios | Dir. ejecutivos/as y adm. piblica 0,04 %
16,00% :

Dir. produccion y operaciones
32,59 %

" Dir. admin. y comerciales 51,36 %

Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes para cada subcategoria de direccién sobre el total de vacantes publicadas, en el
periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-
2024.

! Seguin la clasificacién ESCO, los/las directores/as administrativos/as y comerciales hacen referencia a las personas que planifican, or-
ganizan, coordinan dirigen y supervisan las actividades financieras, administrativas, de recursos humanos, de politica y planificacién, de
investigacién y desarrollo, de publicidad, relaciones publicas, ventas y marketing en las empresas y organizaciones.

2Segun ESCO, los/las directores/as de produccién y servicios especializados son las personas que planifican, organizan, coordinan, dirigen'y
supervisan operaciones de manufactura, minerfa, construccion, logistica, asi como de provisién de servicios de salud, educacion, bienestar,
seguros o servicios profesionales o técnicos.
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Elanalisis histoérico de la demanda (Figura 6) confirma una clara dominancia de los/las directores/
as administradores/as y comerciales, que se consolidan, con un importante crecimiento en el
2022, como el perfil mas buscado del periodo. En una segunda linea de relevancia, pero también
con una tendencia positiva, se sitlan los/las directores/as de produccion y los/las gerentes de
servicios (hoteleria y comercio). Este crecimiento contrasta con la figura de los/las directores/as
ejecutivos/as y de la administracion publica, que mantienen un volumen de demanda residual.
Hay que recalcar, sin embargo, que, como se ha indicado anteriormente, esta ultima cifra puede
carecer de representatividad.

Figura 6: Evolucién de la demanda de directivos/as por tipologia (2018-2024)
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® Dir. admin. y comerciales © Dir. produccion y operaciones ~ Ger. de hoteles, restaurantes, comercios y otros servicios ® Dir. ejecutivos/as y adm. publica

Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes para cada subcategoria de cargos de direccién sobre el total de vacantes publicadas
cada afio, en el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufa suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-
2024.
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Por sector de actividad econdmica, el sector con una mayor demanda de personas directivas
como porcentaje de todas las vacantes publicadas en cada sector, es el de comercio al por mayor
y al por menor; reparacién de vehiculos de motor y motocicletas, donde el 19,65% de las vacantes
publicadas en linea son de directores/as y gerentes. Seguidamente, se encuentra el sector de las
actividades profesionales, cientificas y técnicas (17,43%) y el sector de los servicios administrativos
y de apoyo (16,02%) (Figura 7). Si deseas conocer con mas detalle cdmo es la demanda de perfiles
directivos por tipologia en cada sector, visita nuestra web.

Figura 7: Vacantes de directivos/as en las vacantes en linea como porcentaje del total de vacantes, por sector (2018-

2024)

Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos de motor y motocicletas 19,65 %

Actividades profesionales, cientificas y técnicas 17,43 %
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Actividades financieras y de seguros 15,34 %
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Manufactura 9,39 %

Educacion 8,26 %

Otros 7,88 %

o
xR

5% 10 % 15 % 20 %
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Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes de cargos de direccién en un sector determinado sobre el total de vacantes publica-
das en este sector, en el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministrados por la empresa Lightcast.
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En términos territoriales, la demanda de profesionales de la direccion y la gestién es mayor y ha
crecido mas en la provincia de Barcelona que en el resto del territorio catalan y en el conjunto
de Espafia (Figura 8). Desde el 2021 se observa un incremento mas intenso del porcentaje de va-
cantes de personas en cargos de direccién en Barcelona, mientras que en el resto del territorio
la tendencia es a la baja —con una ligera recuperacion en 2024 en Tarragona y Girona—, de modo
que el diferencial entre Barcelona y el resto del territorio se acentula. En el resto de Espanfa, la
demanda de estos perfiles también se ha incrementado, pero en menor proporcidon que en Bar-
celona, y con una ligera disminucién en 2024.

Figura 8: Evolucién de la demanda de directivos/as en las vacantes en linea segtin territorio (2018-2024)
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Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes de cargos de direccién en un territorio determinado sobre el total de vacantes publi-
cadas en ese territorio cada afio, en el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufa suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-
2024.
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3. PERFIL COMPETENCIAL DESEADO
DE LOS/LAS DIRECTIVOS/AS

En los apartados anteriores se ha examinado la evolucién y distribucién de la demanda de per-
sonas en cargos directivos en las estadisticas del INE y en las vacantes en linea, pero ;qué perfil
competencial requieren las empresas para ocupar estos cargos?

Para abordar este tema, nos fijamos en varios grupos de competencias: en primer lugar, las compe-
tencias especificas del cargo, que en este caso son las competencias de gestidon; en segundo lugar,
analizamos la evolucion de la demanda de competencias de tres grupos que se han mostrado im-
portantes para la fuerza de trabajo en su conjunto: las competencias digitales, y mas en particular
las competencias digitales avanzadas; las competencias llamadas blandas o humanas, y en tercer
lugar las competencias verdes.

3.1. La demanda de competencias de gestion
Las competencias de gestion son el conjunto de conocimientos, habilidades, comportamientosy
actitudes especificas que una persona necesita para ser eficaz en puestos directivos y de gestion
en distintos tipos de organizaciones [12]. De acuerdo con la clasificacién europea de habilidades,
competencias, cualificaciones y ocupaciones (ESCO)® [13], las competencias de gestidn (o mana-
gement skills en inglés) se pueden dividir en 9 grupos: la asignacién y control de recursos, que se
refiere a la capacidad de distribuir y asignar personas, activos, capital y otros recursos para lograr
los objetivos organizacionales; la construccidn y desarrollo de equipos, para establecer relacio-
nes de confianza, respeto y cooperacién; el desarrollo de objetivos y estrategias, para imaginar
un estado futuro y la puesta en practica de estrategias para llegar al mismo; la capacidad de
liderazgo y motivacién para reforzar la vision e inspirar y entusiasmar a los demas para obtener
objetivos compartidos; la organizacién,
planificacién y programacion del trabajo,
que se refiere a la capacidad de organizar
y coordinar tareas, y de establecer calen-
darios para lograr objetivos en el tiempo
y con el presupuesto establecidos; la ca-
pacidad de tomar decisiones*, es decir, de
escoger una opcién dentro de un grupo
de alternativas posibles; el desarrollo de
tareas administrativas para asegurar la continuidad y la eficien-
cia de los sistemas administrativos, los procesos y las bases de
datos; la identificacién y contratacion de personal, para ga-
rantizar el talento que la empresa u organizacion necesitan,
y finalmente, la supervision de personas, para hacer la asigna-
cion de responsabilidades y la evaluacion de su logro. Cada una
de estas areas esta compuesta por competencias y habilidades mas
especificas que concretan las tareas, roles y funciones propias de la
gestién. En la siguiente figura se muestra un mapa de la clasificacion

‘ de las competencias de gestion:

3 Es presenta la classificacio prévia a febrer de 2026.

“ Aquesta competéncia no es mostra a les dades per falta de representativitat.



-
BAROMETRE R
DE COMPETENC/IES | e .
OCUPACIONS [JE 0( e e p"‘nec
CATALUNYA

Per UOC i Pimec

Mapa de competencias de gestion

Competencia genérica Incluye competencias como...

o0 , Asignar y controlar recursos
@ Asignar y controlar recursos Cestionar y administrar recursos humanos

Cestionar presupuestos o finanzas
%@%’ Construir y desarrolar equipos Construir y desarrollar equipos

Desarrollar objetivos y estrategias
Desarrollar planes financieros, empresariales o de marketing

B = Desarrollar objectivos Desarrollar politicas y legislacion
= y estrategias Desarrollar politicas y procedimientos operativos

Desarrollar programas de salud
Desarrollar programas educativos
Identificar oportunidades

; {%ﬁr Liderar y motivar Liderar y motivar
Dirigir actividades operativas
Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Organizar, planificar y programar el Gestionar actividades de transporte y logistica
trabajo y las actividades Organizar, planificar y programar el trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas
Planificar procesos de produccion

% Tomar decisiones Toma de decisiones

= Realizar actividades Ejecutar transacciones financieras
-= administrativas Realizar tareas administrativas generales
iésﬁ Reclutamiento y contractacién Reclutamiento y contratacién
r©ﬁ X Monitorizar y evaluar el rendimiento individual
- Supervisar personas ) )
A&& Supervisar un equipo o grupo

Fuente: ESCO. Puedes ver la clasificacion completa en la tabla Al del apéndice.

Elanalisis de las vacantes en linea en Cataluha que recoge la Figura 9 nos muestra cémo las diferentes
corrientes tedricas del management se materializan en demandas competenciales especificas, obser-
vables a través de la clasificacion ESCO, lo que pone de relieve que no estamos ante una ruptura con
el pasado, sino ante una intensificaciéon de ciertas tareas clave. En primer lugar, los datos muestran una
importancia creciente de las competencias de gestion en las vacantes, a la vez que ponen de manifiesto
la herencia de la planificacion propia de las teorias clasicas. Asi, por ejemplo, la capacidad de organizar
y coordinar tareas para lograr objetivos en el tiempo y con el presupuesto establecidos ha aumentado
en relevancia. Desde el ano 2021, esta competencia ha experimentado un salto destacado, desmarcan-
dose del resto y consolidandose como el pilar fundamental de la gestion.
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Al mismo tiempo, la supervisién de personas se ha consolidado como la segunda competencia mas
demandada, con un pico en 2020 que sugiere que la crisis sanitaria actué como un catalizador de la
necesidad de gestionar equipos en entornos de incertidumbre. Esta dimensidn se ve reforzada por un
aumento, aunque desde niveles mucho mas bajos, de la demanda de capacidades para liderar, motivar
y captar talento, dibujando un perfil directivo que tiene que ser, a la vez, un gestor eficiente y, de forma
creciente, un referente inspirador.

Enla actual era de la automatizacion de tareas rutinarias se observa un fenédmeno paraddjico: la deman-
da de capacidades para realizar actividades administrativas y, en particular, para asegurar la continuidad
y eficiencia de los sistemas, procesos y bases de datos, adquiere mayor importancia. Es posible que
la progresiva reduccion del peso del personal administrativo en las empresas haya concentrado mas
tareas administrativas en los/las directivos/as. Aparte, a pesar de ser un drea con un alto potencial de
automatizacién, el mercado podria exigir perfiles capaces de supervisar esta transicién tecnoldgica,
garantizando que la integracion de herramientas digitales y de inteligencia artificial se traduzca en una
eficiencia real y no en una pérdida de control sobre la operativa diaria.

Paralelamente, el entorno incierto ha impulsado la demanda de visién estratégica y la capacidad de
desarrollar objetivos a largo plazo. Mientras que la asignacion y el control de recursos mantiene una evo-
lucidn mas estable, la necesidad de proyectar el futuro de la organizacion experimenta un crecimien-
to. En definitiva, los datos de Cataluna describen una evolucién del rol directivo hacia una figura mas
multidimensional. En el contexto de las transiciones digital y verde, la funcidn de direcciéon va mas alla
de organizar y supervisar. Ahora actUa como el nexo que articula la eficiencia de los sistemas automati-
zados con el impulso del talento humano y la toma de decisiones en contextos de cambio constante.

Figura 9: Evolucién de la demanda de competencias de gestién, por tipologia (2018-2024)

40 %

30 %

10 %

% de vacantes de directivos/as con competencias de gestién

0% - %
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
[l Organizar, planificar y programar el trabajo y las actividades Desarrollar objetivos y estrategias
[¥ Supervisar personas W Liderar y motivar

M Realizar actividades administrativas M Reclutamiento y contractacion
M Asignar y controlar recursos

Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes de cargos de direccidn que piden cada tipo de competencia de gestion sobre el total
de vacantes de cargos de direccién que requieren al menos una competencia, durante el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufa suministrados por la empresa Lightcast.
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3.2. La demanda de competencias digitales, blandas y verdes

Para obtener una vision completa de esta transformacidn, hay que complementar el analisis de
las competencias de gestion con la demanda de tres pilares competenciales clave: las competen-
cias digitales, las competencias blandas (soft skills) y las competencias verdes. Los datos revelan
un cambio sustantivo en el perfil directivo, en el que la digitalizacion y la sostenibilidad dejan
de ser complementos para convertirse en ejes centrales del liderazgo. En primer lugar, y en total
consonancia con la relevancia que han adquirido las competencias asociadas a la supervision de
personas, se observa un crecimiento muy importante de las competencias blandas o humanas.
Estas incluyen competencias como, por ejemplo, adaptarse al cambio, asumir la responsabilidad o
gestionar el tiempo (ver: Barémetro | sobre competencias blandas, para mas informacién). Las com-
petencias blandas ya son las mas demandadas en las vacantes de direccidon en Cataluna, presentes
en un 89,70% de las vacantes en 2024 (Figura 10) y con un incremento del 20,03% desde el inicio
del periodo, consolidando la idea de que el/la directivo/a actual es, en gran medida, un/a gestor/a
de relaciones y de talento. Esto indica que, aparte del aspecto mas clasico de la supervisién como
control, resulta cada vez mas clave la supervisién como facilitacion, en la que priman la atencién a
las necesidades sociales y emocionales, el reconocimiento y la motivacion.

En paralelo, la digitalizacidn ha pasado de ser un valor afladido a una condicién sine qua non para
el ejercicio de la tarea de direccion. Actualmente, las competencias digitales ya aparecen en tres de
cada cuatro vacantes, con un crecimiento acumulado del 46,42%. No obstante, el dato mas revelador
es el aumento de las competencias digitales avanzadas, es decir, aquellas vinculadas a la tercera y
cuarta revolucién industrial, que se han disparado un 77,72% hasta ser solicitadas en el 36,45% de las
ofertas de 2024. Esta evolucidn evidencia que los cuadros de direccion no solo han de entender el
negocio, sino que a menudo también son responsables de definir la estrategia digital, lo que requiere
disponer de las competencias tecnoldgicas necesarias para tomar decisiones en entornos altamente
digitalizados y cada vez mas automatizados. En este sentido, el Barémetro Il permite profundizar so-
bre la tipologfa de estas competencias y su evolucién en el conjunto de la economia catalana.

Por ultimo, a pesar de que partian de una presencia menor, las competencias verdes son las que
experimentan el crecimiento mas acelerado de todo el estudio, con un incremento del 125,60%
respecto a 2018. Este dato es clave: apunta que la transicion hacia modelos sostenibles y circulares
ha dejado de ser una cuestion estrictamente operativa o técnica para situarse en la agenda de la
direccién. De acuerdo con el Barémetro Il de competencias verdes, estas son el conjunto de “co-
nocimientos, habilidades, valores y actitudes necesarias para vivir, desarrollar y apoyar a una socie-
dad que reduzca el impacto de la actividad humana en el medio ambiente”. El aumento de estas
tres capas competenciales —blandas, digitales y verdes— pone de manifiesto que las transiciones
actuales estan redefiniendo el liderazgo en Catalufa, exigiendo perfiles transversales capaces de
actuar en un entorno donde la tecnologia es el motor, las personas se sitlan en el centro y la soste-
nibilidad es un marco de gobernanza imprescindible.


https://www.barometreocupacions.cat/tema-focus-ok/
https://www.barometreocupacions.cat/la-transformacio-digital-des-de-la-perspectiva-del-mercat-de-treball-a-catalunya/
hhttps://www.barometreocupacions.cat/catalunya-i-espanya-transicio-ecologica/
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Figura 10: Evolucion de la demanda de competencias en las vacantes en linea de cargos directivos, por tipologia de com-

petencia (2018-2024)
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Nota: Los porcentajes muestran el niimero de vacantes de cargos de direccién que piden cada tipo de competencia sobre el total de vacantes
de cargos de direccion que requieren al menos una competencia, durante el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-
2024,
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La importancia de las competencias blandas, digitales y verdes en los perfiles directivos se ve de
manera todavia mas clara cuando se compara con la de otros grupos ocupacionales. Aunque se ob-
serva un crecimiento de la demanda de los tres tipos de competencias en practicamente todos los
grupos ocupacionales®, los perfiles directivos registran un crecimiento y un volumen de demanda
de competencias blandas (Figura 11) y digitales (Figura 12) mayores que el resto en 2024. Destaca es-
pecialmente la evolucion de las competencias digitales: hasta el 2022, estas estaban mas presentes
en los perfiles profesionales, cientificos y técnicos, pero a partir de 2023 la tendencia se invierte en
favor de los perfiles directivos. Ademas, a pesar de que las competencias digitales avanzadas (Figu-
ra 13) tienen una mayor demanda en los perfiles profesionales, cientificos y técnicos, muestran un
crecimiento mucho mas elevado entre los perfiles directivos (77,71% frente al 11,51%).

Figura 11: Evolucién de la demanda de competencias blandas segtin grupo ocupacional (2018-2024)
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Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes que requieren al menos una competencia blanda sobre el total de vacantes que
requieren al menos una competencia, para cada uno de estos grupos: directivos/as, profesionales y técnicos/as, para el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-
2024,

> Por motivos visuales, se presentan Unicamente los tres grupos ocupacionales con mayor niimero de vacantes.
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Figura 12: Evolucién de la demanda de competencias digitales segtin grupo ocupacional (2018-2024)
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Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes que requieren al menos una competencia digital sobre el total de vacantes que
requieren al menos una competencia, para cada uno de estos grupos: directivos/as, profesionales y técnicos/as, para el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de vacantes en linea de Cataluia suministrados por la empresa Lightcast.

Figura 13: Evolucién de la demanda de competencias digitales avanzadas segtin grupo ocupacional (2018-2024)
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Nota: Los porcentajes muestran el niimero de vacantes que requieren al menos una competencia digital avanzada sobre el total de vacantes
que requieren al menos una competencia, para cada uno de estos grupos: directivos/as, profesionales y técnicos/as, para el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministradas por la empresa Lightcast para el periodo 2018-2024.
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En cuanto a los tipos de competencias blandas, las competencias de autogestion, es decir, las que ha-
cen referencia a la capacidad de gestionarse a uno mismo, son las mas solicitadas en todo el periodo
analizado (Figura 14). Estas competencias se relacionan con “la capacidad de actuar de manera reflexiva,
responsable y de formas que estén estructuradas seguiin unos valores, aceptando retroalimentacion y
buscando oportunidades para el desarrollo personal y profesional” [14]. Algunos ejemplos particulares
de competencias en este grupo son saber adaptarse al cambio, actuar de forma responsable, hacer una
buena gestidon del tiempo o saber priorizar. No obstante, se observa un crecimiento de la demanda de
todas las categorias de competencias blandas, especialmente las competencias sociales y de comuni-
cacion, que son aquellas que se relacionan con “la capacidad de interactuar positiva y productivamente
con los demas” [14]. Dentro de este grupo se encuentran competencias como saber comunicar o saber
trabajar en equipos, que estan ganando importancia. Finalmente, también se observa un aumento no-
table de la demanda de competencias blandas de razonamiento, es decir, aquellas que hacen referen-
cia a la manera de pensar, tales como el pensamiento critico, la creatividad o la capacidad de resolucion
de problemas.

Figura 14: Evolucién de la demanda de competencias blandas en las vacantes de cargos de direccidn, segtin subcategoria
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Nota: Los porcentajes muestran el niimero de vacantes de cargos de direccidn que requieren al menos una competencia blanda, segtin tipo,
sobre el total de vacantes de cargos de direccion que requieren al menos una competencia, durante el periodo 2018-2024.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministrados por la empresa Lightcast.

Si entramos todavia mas en detalle y miramos cudles son exactamente las competencias mas deman-
dadas para las personas en cargos de direccion (Figura 15), observamos que, al igual que en otras muchas
categorias ocupacionales, adaptarse al cambio es la competencia mas requerida en el periodo 2023-
2024, registrada en el 65,05% de las vacantes para cargos directivos. A continuacién le siguen princi-
pios de trabajo en equipo (48,35%), utilizar Microsoft Office (48,35%) y trabajar en equipos (46,55%). En
general, en linea con lo presentado anteriormente, las competencias mas solicitadas entre los perfiles
directivos son principalmente competencias blandas, aunque, como hemos visto, la demanda de com-
petencias digitales se ha incrementado de forma considerable.

El analisis a este nivel de desagregacion mas elevado nos da informacidn adicional sobre el cambio en
el perfil competencial de las personas en cargos directivos. Durante el periodo 2018-2019 (Figura 15),
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se observa una demanda de competencias mas orientada al mercado y a la venta, con un mayor peso
de la gestion operativa y la relacidn directa con los clientes, mientras que en la actualidad, las compe-
tencias mas demandadas para estos profesionales son mas relacionales, centradas en la coordinacion
de equipos, la comunicacién y la resolucién de problemas. Hay que destacar la creciente importancia
de saber trabajar en equipos y dirigirlos, competencias que no aparecen en el grupo de las 15 compe-
tencias mas demandadas en el periodo 2018-2019, pero que se instalan entre las mas requeridas en el
periodo 2023-2024. Igualmente, ha aumentado la importancia de las competencias de comunicaciény
capacidad de presentar ideas, en comparacidn con el pasado.

Otros aspectos a destacar son el aumento de la demanda de la competencia de gestidon de proyec-
tos y la calda de la mencion del inglés. No esta claro si el inglés se requiere explicitamente en menos
vacantes porque las herramientas de traduccidn automatica han reducido su importancia relativa en
comparacion con el pasado, o porque ya se considera obvio que este idioma debe conocerse y por eso
se explicita menos en las vacantes. Por Ultimo, otra competencia importante es el aspecto de la crea-
tividad que aparece en la posicidn 14y que se pide en casi una de cada tres vacantes (en comparacién
con un12,47% en el periodo 2018-19).

Este analisis apunta a que hoy se espera que las personas en cargos de direccién generen valor a partir
delimpacto en las personas y procesos. Este hallazgo esta en linea con la literatura reciente sobre lide-
razgo. Los cambios a nivel social, tecnolégico y organizacional exigen perfiles de direccion y gestion mas
agiles, participativos, abiertos y colaborativos, capaces de gestionar las situaciones complejas e inciertas
propias de la industria 4.0 [10], movilizando a las personas (Grashow, Linsky y Heifets, citado en Ledoux
[15]) y optimizando los procesos de reorganizacién y reasignacion de tareas entre humanos y maquinas.

Figura 15: Las 15 competencias mas demandadas para los perfiles directivos en las vacantes en linea, comparativa 2018-

2019 vs. 2023-2024

Adaptarse al cambio 43,23 % Adaptarse al cambio 65,05 %
Asistir a clientes 42,05 % Principios del trabajo en equipo 48,35 %
Servicio al cliente 29,90 % Utilizar Microsoft Office _ 48,24 %
Estrategias de venta 29,26 % Trabajar en equipos 46,55 %
Actividades de venta 28,97 % Crear soluciones para problemas 41,13 %
Técnicas de promocién de ventas 25,97 % Asistir a clientes 41,09 %
Utilizar Microsoft Office _ 25,03 % Programas de ofimatica _ 40,51 %
Programas de ofimética _ 24,58 % Comunicacion 40,47 %
Administracién de la oficina 24,51 % Administracion de la oficina 39,71 %
Asumir la responsabilidad 23,65 % Asumir la responsabilidad 36,44 %
Inglés 22,66 % Presentar ideas 35,98 %
Segmentacion de la clientela 20,27 % Gestién de proyectos 3471%
Delegar responsabilidades 19,76 % Dirigir un equipo 31,18%
Crear soluciones para problemas 18,45 % Desarrollar ideas creativas 30,82 %
Ajustar las prioridades 18,38 % Ajustar las prioridades 30,71 %
0% 20 % 40 % 0% 20% 40% 60% 80%

9% Vacantes que piden como minimo una competencia % Vacantes que piden como minimo una competencia

M Competencias digitales Competencias blandas Otras competencias

Nota: Los porcentajes muestran el nimero de vacantes de cargos de direccién que requieren una determinada competencia sobre el total de
vacantes para directivos/as que requieren al menos una competencia.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-2024.
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Transversalizacion de las competencias de gestion

La evolucidn de las competencias de gestidn entre grupos ocupacionales fuera de la direccién
pone de manifiesto una tendencia progresiva hacia la transversalizacion de estas competencias
(Figura 16). Aunque las competencias de gestidn se requieren mas frecuentemente en las vacantes
para personas en cargos de direcciéon y mando, su crecimiento sostenido en puestos fuera de este
grupo sugiere que dichas competencias se consolidan como requisitos relevantes en un abanico
de roles cada vez mas amplio.

Figura 16: Evolucién de la demanda de competencias de gestion en perfiles directivos y no directivos en las vacantes en

linea (2018-2024)
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Nota: Los porcentajes indican el nimero de vacantes que requieren al menos una competencia de gestion sobre el total de vacantes que
requieren al menos una competencia, para personas en cargos de direccién y para el resto de las ocupaciones.

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de vacantes en linea de Cataluia suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-
2024.

Esta transversalizacion se observa de forma mas clara si entramos en el detalle de las competencias
de gestién. Como se ve en la tabla siguiente (Tabla 1), entre 2018-2019 y 2023-2024 se ha producido
un aumento de la demanda de la mayor parte de competencias de gestion, tanto en perfiles de
direcciéon y gestion como en el resto de los grupos ocupacionales.
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Tabla 1: Comparativa de la demanda de competencias de gestién en las vacantes en linea entre los cargos directivos y el

resto de los grupos ocupacionales (2018-2019 vs. 2023-2024)

Categoria de competencia (ESCO Nivel 2 de % (2018-2019) % (2023-2024) % (2018-2019) % (2023-2024)

cAompetencias) Directivos/as Directivos/as No directivos/as No directivos/as
Asignar y controlar recursos 16,93 % 2419% A 4,75 % 6,94% A
Desarrollar objetivos y estrategias 10,90 % 21,02% A 525 % 10,15% A
Liderar y motivar 1,40 % 493% A 0,61% 207% A
Organizar, planificar y programar el trabajo y las 21,35 % 41,83 % A 14,48 % 22,80 % A
actividades

Realizar actividades administrativas 16,37 % 3054 % A 11,88 % 1947 % A
Reclutamiento y contratacién 0,02 % 363% A 0,01 % 289% A
Supervisar personas 17,91 % 3229% A 7,98 % 1508 % A

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de vacantes en linea de Catalufia suministrados por la empresa Lightcast para el periodo 2018-2024.
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4. PERSPECTIVAS CUALITATIVAS SOBRE LA DEMANDA DE
PERFILES DIRECTIVOS

Elanalisis de las vacantes en linea nos ofrece una fotografia precisa de lo que estan pidiendo las empre-
sas hoy en dfa. Sin embargo, estos datos por si mismos no explican el porqué de las demandas de las
empresas. Una manera de comprender las razones de fondo de la demanda, es escuchar directamente
a sus protagonistas. Con el objetivo de contextualizar y profundizar en la informacidn de las vacantes
en linea, se han creado tres grupos de discusiéon con perfiles directivos de diferentes empresas y sec-
tores de Cataluna. Estos espacios de debate han permitido identificar matices y explicaciones que a
menudo los datos cuantitativos no detectan. Las conclusiones que se presentan a continuacién no solo
validan las tendencias observadas en las vacantes en linea, sino que permiten profundizar en factores
explicativos de la demanda observada en las vacantes y aportan una comprension mas profunda de las
dindmicas identificadas.

Los grupos de discusiéon matizan la lectura de las vacantes en linea. No se percibe un aumento genera-
lizado de la demanda de altos cargos directivos, pero si de cargos intermedios.
“P1: Perfiles directivos, no. Perfiles intermedios, coordinacion, si.

P2: Exacto, yo diria lo mismo. Lo que estamos viendo es mas perfil intermedio y per-
sonalmente también lo veo ast, o lo que estamos viendo es que cada vez tienen
un rol mds clave a nivel organizativo para trasladar toda la estrategia a nivel

operativo.”

Director de centros de ensefnanza (P1) y CEO de auditoria (P2)°

Ademas, emerge una dificultad creciente para ocupar las vacantes. En muchas em-
presas, se encuentran con que las personas que tradicionalmente han ido ocu-
pando los altos cargos —como por ejemplo los/las hijos/as de los propietarios/as,

socios/as o personal de la empresa— no quieren dar el paso o no disponen de las

competencias necesarias para gestionar y dirigir empresas en el entorno actual:

“Yo creo que este aumento en la demanda se debe principalmente a dos
Jactores: uno, a la dificultad de encontrar en el circulo mas proximo
sustituciones para los liderazgos [...] Es decir, que hay mas necesidad

de buscar fuera la sustitucion del perfil y, por lo tanto, vas al mercado

en linea, para entendernos [...] Y sequndo, también creo —y esto esta
relacionado con una de las proximas preguntas— que es porque el perfil
competencial también ha ido virando y cada vez se necesita... digamos,
personal mas profesionalizado”

Director de formacién’

¢ Original en catalan: “P1: Perfils directius, no. Perfils intermedis, coordinacio, sf

P2: Exacte, jo diria que el mateix. El que estem veient és més perfil intermedi i personalment també, o el que
estem veient és que cada vegada tenen un rol més clau a nivell organitzatiu per traslladar tota l'estratégia a
nivell operatiu”.

’Original en catalan: “Jo crec que aquest augment en la demanda es deu principalment a dos factors: un, a la
dificultat de trobar en el cercle més proper substitucions per als lideratges [...] Es a dir, que hi ha més
necessitat de buscar fora la substitucié del perfil i, per tant, vas al mercat en linia per entendre’'ns [..] |
segon, també crec —i aixo té a veure amb una de les properes preguntes— que és perque el perfil com-
petencial també ha anat virant i cada vegada es necessita... diguem-ne, personal més professionalitzat”.
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Esta dificultad para ocupar las vacantes de perfiles directivos se debe a un cambio profundo en el rol
de la direccidny el liderazgo. Los/las participantes apuntan que ya no se trata Unicamente de “mandar”,
sino fundamentalmente de gestionar personas en entornos cambiantes y cada vez mas complejos.
Sefalan un cambio generacional en las nuevas generaciones de trabajadores/as, pero también un cam-
bio social mas profundo. Hoy los/las trabajadores/as priorizan la conciliacion y el bienestar dentro de
la empresa, lo que obliga a las personas en cargos de direccion a desarrollar competencias como por
ejemplo la empatia, la comunicacion, la adaptaciéon al cambio y al entorno, etc.

“Socialmente hemos cambiado también la forma de entender, a nivel de conciliacion, las ex-

pectativas, los objetivos, tanto de las empresas como de los propios trabajadores y, por tanto,

las habilidades directivas han tenido que cambiar. Entonces, en estos mandos valoro mucho
mas las soft skills, las habilidades blandas y de saber llevar las personas”

Director de centros de ensefanz®

Ademas, nos encontramos en mercados globales y en un contexto de exposi-

cién mediatica por el efecto de las redes sociales. Con todo ello, esta transfor-

macién supone una complejizacion del rol directivo, en que la responsabilidad

se multiplica pero a menudo se percibe que la compensacion econdmica no lo

ha hecho en la misma medida. En este sentido, si el diferencial salarial no se per-

cibe como una compensacién suficiente al aumento de responsabilidades,
puede resultar un factor disuasivo para acceder a cargos directivos.

) “Porque estamos en mercados globales, estamos en mercados muy
globales, esta todo interrelacionado, estan las comunicaciones, entra
en vigor, ademds... bueno, en realidad ya hemos entrado de lleno en la
IA, y no digamos ya todo el tema, al final, de la publicidad [...] tienes
una presion constante, una exposicion ptiblica, una responsabi-
lidad legal, luego estan las derivaciones de la Administracion, la
disponibilidad permanente, etcétera. Y no sé quién, me parece que
ha sido [nombre], no sé quién lo ha dicho, la gente no quiere
asumir el compromiso y el riesqo; prefiere cobrar menos,
quedarse en un puesto intermedio.”

CEO de consultoria

& Original en catalan: “Socialment hem canviat també la forma d'entendre, a nivell de conciliacié, les expec-
tatives, els objectius, tant de les empreses com dels propis treballadors i, per tant, les habilitats directives
han hagut de canviar. Llavors, en aquests comandaments valoro molt més les soft skills, les habilitats toves
i de saber portar les persones”.
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A esto se le suma la dificultad creciente de encontrar y retener el talento, especial-
mente en lo que se refiere al personal de base, lo que incrementa todavia mas la
presidn sobre quién gestiona y dirige. En este escenario, la inteligencia artificial se
percibe como una herramienta aliada que puede ayudar a optimizar las tareas y fun-
ciones de las personas en cargos de direccion, pero no como una sustitucion por la

complejidad de las decisiones y responsabilidades que tienen estos perfiles.

“Nos ayudara a conseguir que gente que no sea tan lider, gracias a la
inteligencia artificial pueda tener unas herramientas o unas respues-
tas inmediatas —que ya discutiremos si son 100% correctas o no—,
pero que, sobre todo, pueda igualar un poco las fuerzas. Pero yo creo
que para el buen lider, que es lo que deciamos y hablabais de flexibilidad,
empatia, capacidad motivacional, ete., sera una ayuda clarisima para,
en contra de lo que decia al principio, hacer que destaque todavia mas, gno?
Creo que lo mejor que tendremos, tanto los mandos intermedios como los que
estamos al frente de una compaiiia, es que dificilmente la IA podra reempla-
zar el tipo de decisiones que debemos tomar por todos los valores que com-
porta tomar esta decision. Por lo tanto, lo interpreto como un cambio muy
significativo, pero me lo tomo como una oportunidad de mejora.”

CEO de empresa industrial®

?QOriginal en catalan: "Ens ajudara a fer que gent que no sigui tan lider, gracies a la intelligéncia artificial, pugui tenir unes eines o unes
respostes immediates —que ja discutirem si sén 100% correctes o no—, perd sobretot que pugui igualar un poc les forces. Pero jo crec
que per al bon lider, que és el que deiem ara i parlaveu de flexibilitat, empatia, capacitat motivacional, etc, sera una ajuda clarissima per,
en contra del que deia al principi, fer-lo destacar encara més, oi? Eh, crec que el millor que tindrem, tant els comandaments intermedis
com els que estem al capdavant d'una companyia, és que dificilment la IA podra reemplacar el tipus de decisions que hem de prendre
per tots els valors que comporta prendre aquesta decisié. Per tant, ho interpreto com un canvi molt significatiu, perd m’ho prenc com
una oportunitat de millora.”
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5. PERSPECTIVAS Y CONCLUSION

El analisis de las vacantes en linea muestra que se ha producido un aumento de la demanda de
perfiles directivos en Catalufia. Este hallazgo va en la linea de otros estudios previos [1], y refuerza
las diferentes teorfas que explican la necesidad y la importancia de contar con personas capaces
en cargos de direccion y gestion para liderar, gerenciar y administrar en entornos cambiantes e
inciertos, marcados por el impacto de la automatizaciény la IA, la transicién verde y demografica,
cambios sociales y culturales, y nuevas formas de organizar el trabajo. Sin embargo, este incre-
mento de las vacantes también podria estar relacionado con las dificultades de contratacion de
directivos/as, y no solo con una mayor necesidad de esos perfiles.

En cuanto al perfil competencial, el analisis revela que lo que se espera de los perfiles directivos
en Cataluna ha ido cambiando. La base continda siendo la misma: saber organizar, planificar y
programar. Pero esto ya no es suficiente. Cada vez mas, las empresas buscan profesionales directi-
vos/as capaces de impulsar el talento y orientar la organizacion hacia el futuro. En consonancia, la
demanda creciente de competencias blandas, digitales —en particular las digitales avanzadas—y
verdes entre los perfiles directivos consolida la idea de que el perfil directivo actual no solo or-
ganiza y planifica, sino que ademas tiene que saber alinear personas y generar impacto en ellas;
la digitalizacidon deja de ser un valor anadido para convertirse en un requisito indispensable para
afrontar los retos y tomar decisiones estratégicas en entornos altamente digitalizados. Al mismo
tiempo, la transicion verde hacia modelos sostenibles y circulares ya no es una cuestion estric-
tamente operativa o técnica, sino un elemento estratégico que se gestiona desde los niveles de
direccién. Estas tendencias se reflejan en el valor anadido que aportan los perfiles directivos.
Mientras que antes las competencias relacionadas con la estrategia comercial tenfan un peso
mas central en el perfil competencial de los/las directivos/as, en la actualidad son las blandas las
que ganan mas protagonismo, sugiriendo que el impacto de los perfiles directivos se encuentra
sobre todo en la capacidad de incidir en las personas y los procesos. En definitiva, el rol del perfil
directivo evoluciona hacia una figura mas multidimensional, que en el contexto de la transicion
digital y verde se convierte en una pieza clave de conexidn que combina la eficiencia operativa
con el liderazgo consciente y la capacidad de adaptacién. Este hallazgo es validado por los/las
expertos/as consultados/as en los grupos de discusion, que dibujan una mayor complejidad del
rol directivo.

Ademas, se ha observado una transversalizacion de las competencias de gestién. Se ha producido
un crecimiento de la demanda de estas competencias en grupos ocupacionales mas alla de los
cargos directivos, en linea con las conclusiones del Foro Econdmico Internacional [2]. Esto puede
indicar que las organizaciones valoran cada vez mas la capacidad de gestidn, coordinacién y de
decision en diferentes niveles jerarquicos, sugiriendo un cambio gradual hacia organizaciones
mas horizontales y con un liderazgo mas transversal y colaborativo.

Segun diferentes previsiones, la demanda de personas en cargos directivos continuara siendo
alta a futuro en los pafses desarrollados. En Estados Unidos, se estima que la demanda de estos
perfiles seguird creciendo por encima de la media en los préximos diez anos [16], siendo las
subcategorias que creceran mas las de los perfiles directivos y de gestion de tecnologia (15%) y
financieros (15%), y se producirad una disminucién continua de los perfiles de direccién y gestion
con tareas mas administrativas. En Europa y en Espafa en particular, si bien las previsiones de
crecimiento no son tan elevadas, el reemplazo generacional dara lugar a nuevas vacantes, [17]
aunque por debajo de la media.
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Pero quizas el hecho mas fundamental tiene que ver con el cambio de requerimientos compe-
tenciales. El Foro Econémico Mundial estima que las habilidades blandas o humanas seguiran
creciendo en importancia [2]. En un contexto donde las empresas delegardn en la IA muchas
tareas técnicas y de administracion, las competencias humanas seran aquellas que son mas pro-
pias y en las que, aun hoy en dia, los humanos son insustituibles. Todo apunta a que, siguiendo
con las tendencias observadas en el periodo 2018-2024, los/las directivos/as del futuro tendran
que saber combinar competencias digitales avanzadas —incluyendo habilidades de |IA—, compe-
tencias humanas, junto con capacidad estratégica, conocimiento del negocio y la organizacion, y
capacidad de toma de decisiones. En este contexto, la actualizacién continua de competencias
mediante procesos de upskilling y reskilling sera crucial para mantener la competitividad en en-
tornos cambiantes y altamente digitales [18].
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6. APENDICE

U Universitat °
Oberta
de Catalunya pl I I Ie‘

Tabla Al: Taxonomia de competencias de gestion elaborada a partir de la clasificacién ESCO

Nivel de transversalidad Il

Nivel de transversalidad Ill

Nivel de transversalidad IV

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos

Cestionar recursos

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Cestionar la organizacién del almacén

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Cestion de las operaciones del almacén

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Cestionar los suministros

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Organizar la bodega de vino

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Supervisar los suministros de cocina

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Cestionar la cadena de suministros sani-
tarios

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Cestionar el inventario

Asignar y controlar recursos

Asignar y controlar recursos fisicos

Cestionar el inventario del almacén

Asignar y controlar recursos

Gestionar y administrar recursos humanos

Cestionar las néminas

Asignar y controlar recursos

Gestionar y administrar recursos humanos

Programar los turnos

Asignar y controlar recursos

Gestionar y administrar recursos humanos

Cestionar recursos humanos

Asignar y controlar recursos

Gestionar y administrar recursos humanos

Cestionar el personal

Asignar y controlar recursos

Gestionar y administrar recursos humanos

Determinar salarios

Asignar y controlar recursos

Gestionar y administrar recursos humanos

Analizar la capacidad del personal

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Examinar presupuestos

Asignar y controlar recursos

Cestionar presupuestos o finanzas

Cestionar las finanzas de las instalaciones
deportivas

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Gestionar presupuestos

Asignar y controlar recursos

Cestionar presupuestos o finanzas

Utilizar sistemas contables

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Cestionar valores

Asignar y controlar recursos

Cestionar presupuestos o finanzas

Cestionar cuentas bancarias corporativas

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Cestionar cuentas

Asignar y controlar recursos

Cestionar presupuestos o finanzas

Controlar los recursos financieros

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Cestionar las instalaciones hoteleras

Asignar y controlar recursos

Cestionar presupuestos o finanzas

Cestionar los ingresos
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Nivel de transversalidad Il

Nivel de transversalidad Il

U Universitat °
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Nivel de transversalidad IV

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Completar la administracién

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Gestionar préstamos

Asignar y controlar recursos

Gestionar presupuestos o finanzas

Hacer contabilidad de costes

Construir y desarrollar equipos

Construir y desarrollar equipos

Fomentar la cohesién de equipos

Construir y desarrollar equipos

Construir y desarrollar equipos

Promover la inclusidn

Construir y desarrollar equipos

Construir y desarrollar equipos

Alentar los equipos a que mejoren conti-
nuamente

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar objetivos y estrategias

Proporcionar estrategias de mejora

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar objetivos y estrategias

Aplicar el pensamiento estratégico

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Planificar una campana de publicidad

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Elaborar estrategias de marketing digital

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Utilizar modelos comerciales tedricos

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Disefnar un plan de marketingy ventas

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Planificar una estrategia de comercializa-
cion

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Desarrollar campanas

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Hacer un estudio de mercado en la indus-
tria del calzado

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Crear un plan financiero

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Elaborar planes de empresa

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar planes financieros, empresaria-
les o de marketing

Desarrollar una estrategia de medios

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y legislacion

Hacer una licitacion

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Elaborar flujos de trabajo informaticos

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Gestionar lanzamientos de software

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Desarrollar procedimientos de prueba

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Disenar planos técnicos

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Optimizar la produccion

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Desarrollar la linea de produccion

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Escoger indicador clave de resultados (KPI)
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Nivel de transversalidad Il

Nivel de transversalidad Ill
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Nivel de transversalidad IV

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Desarrollar procesos de trabajo

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Establecer politicas de uso

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Desarrollar programas de trabajo

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Preparar acciones de campana

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar politicas y procedimientos
operativos

Mejorar procesos empresariales

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar programas de salud

Preparar un plan de dieta

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar programas educativos

Cestionar el desarrollo personal y profe-
sional

Desarrollar objetivos y estrategias

Desarrollar programas educativos

Desarrollar programas formativos

Desarrollar objetivos y estrategias

|dentificar oportunidades

Identificar proveedores/as

Desarrollar objetivos y estrategias

Identificar oportunidades

|dentificar talentos

Desarrollar objetivos y estrategias

|dentificar oportunidades

|dentificar nichos de mercado

Desarrollar objetivos y estrategias

Identificar oportunidades

Identificar mejoras en los procesos

Desarrollar objetivos y estrategias

|dentificar oportunidades

Identificar nuevas oportunidades de
negocio

Liderar y motivar

Liderar y motivar

Motivar a los trabajadores/as

Liderar y motivar

Liderar y motivar

Motivar al personal para conseguir los
objetivos de ventas

Liderar y motivar

Liderar y motivar

Instruir voluntarios

Liderar y motivar

Liderar y motivar

Motivar a los seguidores

Liderar y motivar

Liderar y motivar

Motivar a los clientes de fitness

Liderar y motivar

Liderar y motivar

Ejercer con los colegas un rol de liderazgo
orientado a los objetivos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir actividades operativas

Cestionar el proceso de solicitud de cam-
biodelas TIC

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir actividades operativas

Organizar el servicio de comida preparada

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir actividades operativas

Supervisar las actividades de venta

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir actividades operativas

Cestionar los recursos de desarrollo aero-
portuario

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir actividades operativas

Cestionar las operaciones de las institucio-
nes sanitarias

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir actividades operativas

Garantizar el mantenimiento de los equi-
pos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir actividades operativas

Supervisar el trabajo
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Nivel de transversalidad Ill
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Nivel de transversalidad IV

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Gestionar proyectos de desarrollo de
contenido

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Gestionar proyectos de ingenieria

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Cestionar varios proyectos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Gestionar proyectos de disefio paisajistico

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Gestionar proyectos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Gestionar proyectos de investigaciéon y
desarrollo

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Supervisar la gestion de la marca

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Gestionar proyectos de construccién de
puentes

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Dirigir, supervisar y coordinar proyectos

Cestionar proyectos de construccién de
vias ferroviarias

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Gestionar actividades de transporte y
logistica

Cestionar los transportistas

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Organizar, planificar y programar el trabajo
y las actividades

Aplicar la gestion del conjunto de casos
para atender

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Organizar, planificar y programar el trabajo
y las actividades

Cestionar experimentos de escalado para
fabricar productos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Preparar un cronograma

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Establecimiento de prioridades en el
trabajo diario

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Planificar el trabajo en equipo

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Ajustar las prioridades

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Programar la produccién

Organizar, planificar y programar el
trabajoy las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Coordinar los ensayos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Coordinar campanas publicitarias

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Preparar las rutas de transporte

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Organizar acontecimientos especiales

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Llevar a cabo la gestidn de un aconteci-
miento

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Coordinar acontecimientos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Coordinacién de los componentes del
trabajo

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Planificar acontecimientos

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Organizar reuniones
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Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Cestionar citas

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Organizar conferencias de prensa

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar acontecimientos y programas

Planificar la produccion

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar procesos de produccion

Cestionar la logistica

Organizar, planificar y programar el

trabajo y las actividades

Planificar procesos de produccién

Planificar las operaciones de transporte

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar procesos de produccion

Planificar actividades de mantenimiento

Organizar, planificar y programar el
trabajo y las actividades

Planificar procesos de produccién

Planificar procesos de fabricacion

Organizar, planificar y programar el
trabajoy las actividades

Planificar procesos de producciéon

Controlar la produccion

Tomar decisiones

Toma de decisiones

Tomar decisiones de inversion

Tomar decisiones

Toma de decisiones

Implementar la toma de decisiones cientifi-
cas en los sistemas sanitarios

Tomar decisiones

Tomar de decisiones

Tomar decisiones de negocio estratégicas

Realizar actividades administrativas

Ejecutar transacciones financieras

Verificar los suministros al recibirlos

Realizar actividades administrativas

Ejecutar transacciones financieras

Cestionar el flujo de caja

Realizar actividades administrativas

Ejecutar transacciones financieras

Asignar facturas

Realizar actividades administrativas

Ejecutar transacciones financieras

Recaudar los pagos de alquiler

Realizar actividades administrativas

Ejecutar transacciones financieras

Contar dinero

Realizar actividades administrativas

Ejecutar transacciones financieras

Hacer transacciones financieras

Realizar actividades administrativas

Ejecutar transacciones financieras

Llevar la caja

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Hacer tareas administrativas

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Cestionar el papeleo

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Cestionar las operaciones de atencion al
publico

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Organizar la recepcion

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Utilizar sistemas administrativos

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Ocuparse del correo

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Cestionar la agenda personal

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Realizar actividades corrientes de oficina

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Administrar

Realizar actividades administrativas

Realizar tareas administrativas generales

Facilitar documentacion

Reclutamiento y contratacién

Reclutamiento y contratacién

Involucrar al personal artistico

Reclutamiento y contratacién

Reclutamiento y contratacién

Contratar personal nuevo

Reclutamiento y contratacién

Reclutamiento y contratacién

Contratar personal

Reclutamiento y contratacién

Reclutamiento y contratacién

Reclutar miembros
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Reclutamiento y contratacion

Reclutamiento y contratacion

Contratar recursos humanos

Supervisar personas

Monitorizar y evaluar el rendimiento
individual

Evaluar el rendimiento

Supervisar personas

Monitorizar y evaluar el rendimiento
individual

Supervisar la prestaciéon de servicios

Supervisar personas

Monitorizar y evaluar el rendimiento
individual

Evaluar estudiantes

Supervisar personas

Monitorizar y evaluar el rendimiento
individual

Hacer la valoracion del rendimiento

Supervisar personas

Monitorizar y evaluar el rendimiento
individual

Llevar una clase

Supervisar personas

Monitorizar y evaluar el rendimiento
individual

Supervisar la evaluacion

Supervisar personas

Monitorizar y evaluar el rendimiento
individual

Valorar a otras personas

Supervisar personas

Supervisar un equipo o grupo

Trabajar de manera organizada

Supervisar personas

Supervisar un equipo o grupo

Dirigir un equipo

Supervisar personas

Supervisar un equipo o grupo

Organizar a los partidarios

Supervisar personas

Supervisar un equipo o grupo

Cestionar un equipo

Supervisar personas

Supervisar un equipo o grupo

Cestionar los equipos de ventas

Supervisar personas

Supervisar un equipo o grupo

Cestionar a los trabajadores

Supervisar persones

Supervisar un equip o grup

Dirigir un equip

Supervisar persones

Supervisar un equip o grup

Organitzar els partidaris

Supervisar persones

Supervisar un equip o grup

Cestionar un equip

Supervisar persones

Supervisar un equip o grup

Cestionar els equips de vendes

Supervisar persones

Supervisar un equip o grup

Cestionar els treballadors

Fuente: Elaboracion propia a partir de la clasificacion ESCO.
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