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INTRODUCCION

Si bien es cierto que en México las Instituciones Bancarias tradi
cionalmente se han preocupado por establecer y mantener elevados-~
fndices de eficiencia, productividad y calidad, hoy en dfa esta -
preocupacién se hace mds evidente y necesaria, ya que para las So
ciedades Nacionales de Crédito de ello depende su sobrevivencia.

Bl reciente proceso de Nacionalizacibn de las Instituciones Banca
rias mexicanas, ha sometido a las diferentes organizaciones del -
ramo bancario, ya sea que hayan sido privadas o nacionales, a una
sexie de restricciones, reglamentacifn y procedimiento de evalua-
cifn de su efectividad o control de gestifn que se sustenta en ipn
dicadores tales como: Promedio de Captacibn Per Cdpita, Promedio
de Gastos Generales por Empleado, Saldo Global de Cré&ditos otorga
dos, Promedio de Cartera Vencida, etc.. Enel aspecto de Adminis-
tracifbn de los Recursos Humanos, los indicadores son: Nmero de-
Cursos de Capacitacién programados entre el nlimero de Cursos Im--
partidos, nfimero de Vacantes generadas entre nfimero de Coberturas
realizadas, nfimero de Candidatos propuestos entre nGmero de Candi
datos aceptados, nfimero de Horas-Hombre-Capacitacién programadas,
entre nfimero de Horas-Hombre-Capacitacibn impartidas,por citar al
gunos de los parfimetros con los cuales en la actualidad se mide -
la efectividad, por igual en los Bancos del pafs, al tener por --
duefio y patrén al Gobierno Federal que a través de Banco de MExi-
co y la Contraloria General de la Federacibn hace seguimiento del
cumplimiento de los planes, programas y metas propuestas por cada
uno de los Bancos en cuestifn. (Consultar Anexo 7)

Esta nueva situacibén, ha generado que en los circulos de los admi
nistradores de las oficinas de Bancos esto es, entre los Ejecuti-
vos Bancarios, se ventilen aspectos que denotan su preocupacibn -
por ser mis efectivos o por tener grupos o esquemas de trabajo --
mds productivos para hacer frente a este nuevo reto que les plan-
tca la Administraci6n Pfiblica, en donde se propone introducir va-
riantes creativas para multiplicar los esfuerzos para lograr una-
alta rentabilidad en la Banca, la cual entrafia por sf misma a la-



calidad.

El presente estudio nace bajo la previsibn de contribuir al logro
de los fines que la Banca persigue, al examinar nuestro campo de
accibn laboral y analizar nuestra realidad para proporcionar in~-
formacidn que enriquezca a las instituciones mexicanas y que con-
tribuya a interesar a otros mexicanos a estudiar problemas y as--—
pectos que ayuden a transformar nuestro entorno en beneficio de -
la Sociedad mexicana.

El propésito de este trabajo de tesis es: Contribuir para el lo-
gro de un mayor conocimiento de las caracterfsticas y/o habilida-
des que las organizaciones bancarias esperan encontrar en sus Eje
cutivos (habilidades esperadas), asf como el desempefio que dichos
Ejecutivos presentan en la realidad (habilidades reales).

En funcién de lo anterior, con la realizacibn de este estudio se-
pretende coadyuvar para que los psic6logos que se desenvuelven -~
profesionalmente en este campo, cuenten con informacibn recolecta
da y procesada en el Sistema Bancario Mexicano sobre las caracte-
risticas y/o habilidades esperadas en las personas que ocupan - -
puestos ejecutivos, para proporcionar los Recursos Humanos que sa
tisfagan las necesidades planteadas por los directivos.

Bs necesario reconocer que para hacer aplicaciones m&s técnicas y
cientfficas de la psicologfa en los escenarios de trabajo, se de-
be marcar un alto para reflexionar, analizar y estudiar a los su-
jetos de interés, como lo es el caso del Ejecutivo Bancario mexi-
cano,

El presente estudio estl dividido en Seis Capftulos, los cuales -
se resumen a continuaci6n: En el Primero se aborda el tema del -
sistema Bancario Mexicano, ubicando el estudio en el entorno de ~
la Banca Mexicana, revisando los antecedentes o evolucibn del Sis
tema Bancario, haciendo &nfasis sobre la situwacifn actual y por -
Gltimo explorando las dreas de oportunidad que para el PsicBlogo-
ofrece la Banca Mexicana, : :



En el Capftulo Sequndo, se expone el tema gue denominamos .El
Ejecutivo Mexicano, indicando generalidades acerca de su Edu
cacibn Formal, su comportamiento administrativo y sus valo-~
res ante el trabajo.

Al Ejecutivo Bancario Mexicano se le define en el Tercer Ca-
pi{tulo y se menciona el rol que dichos ejecutivos juegan en
las Sociedades Nacionales de Crédito, incluyendo por dltimo,
un tema sobre la cultura de los Ejecutivos Bancarios.

Se presentan en el Cuarto Capftulo, el planteamiento del pro
blema y la metodologfa que se siguib al realizar este estu--
dio, desde la hipbtesis de trabajo, el objetivo, las varia--
bles, los instrumentos utilizados, la muestra, los escena---
rios de aplicacifn y por Gltimo, el procedimiento de ejecu-~
cibn.

En el Capftulo Quinto, se presentan los resultados obtenidos
en el estudio a través de grdficas, cuantificaciones, prome-
dios y relaciones porcentuales.

Las conclusiones, discusifn, recomendaciones y algunas limi-
taciones de nuestro estudio, son tratadas a detalle en el --
Capftulo Sexto.

Y, por Gltimo, en los anexos se encuentran detalles de los -
instrumentos que se utilizaron en la recoleccibn de informa-
ci6n, un cuadro con los factores que se investigaron en el -
cual se incluyen las preguntas por factor, estadisticas de -
1983 a 1988 sobre la poblacibn de empleados y funcionarios -
del Sistema Bancario a nivel nacional, ejemplos de los facto
res que se evaluan en control de gestifn y algunos documen--
tos con lecturas de ideas complementarias,



RESUMEN

Nos permitimos presentar un extracto de los aspectos mis relevan-
tes de este estudio, dividiendo en dos grandes rubros: En primer
lugar, sobre el planteamiento del problema y la metodologfa utilji
zada en un sequndo lugar sobre los resultados obtenidos.

METODOLOGIA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: Los Psic6logos especialistas en Se--
leccibn y Capacitacibn, nos encontramos frecuentemente ante la di
ficultad de satisfacer las expectativas que los niveles directi--
vos de los Bancos tienen acerca de las habilidades y/o caracteris
ticas con las que debe contar un Ejecutivo Bancario.

OBJETIVO DEL ESTUDIO: Contar con una Tabla de Habilidades y/o Ca
racteristicas del Ejecutivo Bancario, Tambi&n se pretende cono--
cer las similitudes y discrepancias que con relacibn a esas carac
teristicas y/o habilidades tienen los niveles directivo y gercn--
cial, obteniendo una ponderacibn por cada nivel, para cada una de
las 20 enunciadas en la tabla,

VARIABLES: Se manejaron variables de cantidad y calidad con rela
cibn a las caracterfsticas y/o habilidades del Ejecutivo, CANTI-
DAD: Se determin6 por Indice de Frecuencia mayor que 100, cuiles
son las habilidades y/o caracterfsticas consideradas importantes-
por Directivos y Gerentes. ’

CALIDAD: Se determinb a través de una ponderacifn hecha por los-
niveles directivos y gerenciales en la Tabla de Caracterfsticas -
y/o Habilidades obtenidas,

INSTRUMENTOS: Se utilizaron tres Cuestionarios, a saber: a} =--
Cuestionario "A", para determinar por encuesta las caracterfsti--
cas y/o habilidades del Ejecutivo Bancario desde la perspectiva -
de los Directivos, b} Cuestionario “B", el mismo caso que el an



terior, desde la perspectiva de los Niveles Gerenciales, c¢) Cues
tionario "C", utilizado para obtener las ponderaciones de ambos -
niveles en la tabla obtenida, ademis de la exploracifn de &reas -~
tales como Familia, ubicacién laboral, estudios y costumbres de -

los encuestados.

MUESTRA: La poblacifn o muestra de sujetos con que se realizb el
estudio fue extrafda del Grupo de Funcionarios Bancarios de la 20
na Metropolitana del Distrito Federal, siendo el total del univer
so 24,900 y cuya muestra representativa (10%), se obtuvo de los -
estratos de Alta Direccibn y Gerencia Media. La técnica de mues-~
treo utilizada, fue no probabilfistica del tipo intencional o se--
lectivo, distribuida en tres segmentos: 1) Muestra A, 500 sujetos
de Alta Direccibn; 2) Muestra B, 500 sujetos de Gerencia Media;~-
3) Muestra €, compuesta por 1000 sujetos dividida en dos grupos ~
de 500, uno de Directivos y otro de Gerentes,

ESCENARIO: La aplicacién de las encuestas se hizo en: 1) el Ins-
tituto Mexicano de Administracién Bancaria, Dolores No, 3 - 90, -
Piso, Col. Centro, en México, D; F. y 2) Centros de Capacitacibn-
de diferentes bancos en la Zona Metropolitana del Distrito Fede--
ral.

PROCEDIMIENTO DE EJECUCION: La realizacifn del estudio se dif en

cuatro fases: '

la, Encuesta a Niveles Directivos sobre las habilidades y/o carac
terfsticas del Ejecutivo Bancario Mexicano.

2a. Encuedta a Niveles Gerenciales sobre el mismo aspecto.

3da. Integracibn y anflisis de la informacién anterior para cong--
truir una tabla conteniendo las caractéristicas y/o habilida-
des més representativas del Ejecutivo Bancario Mexicano.

4a. Encuestar por separado a ambas partes (Directivos y Gerentes),
presentando la tabla de caracteristicas y/o habilidades, solji
citando su ponderaci6n con una escala del 1 al 10 en el Cues-

.+ tionario "C",



RESULTADOS

Entre los resultados que consideramos mis relevantes citamos: Que
existe una marcada diferencia sobre la manera de percibir y valo--
rar las caracterfisticas y/o habilidades mds representativas del --
Ejecutivo Bancario Mexicano, por parte de funcionarios de niveles-
Gerenciales y de Direccibn, dichas diferencias se hacen evidentes-
en las respuestas ante las encuestas "A" y "B", asi como en las --
ponderaciones que cada grupo ocupacional hizo ante la misma tabla-
que les fue presentada como parte del Cuestionario en la encuesta-
“C", Lo anterior, nos lleva a la conclusién de que no existe - -~
acuerdo entre los niveles Directivos y los niveles Gerenciales - -
acerca de las caracterfsticas y/o habilidades que debe poseer el -
Ejecutivo Bancario Mexicano.

Los resultados obtenidos nos permiten expresar que los objetivos -
que inicialmente planeamos alcanzar, se cumplieron perfectamente -

s

porque:

a) Se obtuvo una Tabla de Caracteristicas y/o Habilidades del Eje-
cutivo Bancario Mexicano.

b) Se conocen como resultado de esto, las similitudes_y‘digé;épagl‘
cias que existen, respecto de 1o anterior, entre los ﬁikécEi--:
vos y los Gerentes, IR e

c) Se obtuvo una ponderacibn por cada una de las caracterié;icas-
y/o habilidades, hecha por un lado, por Directivos y por otro,
por los Gerentes,



CAPITULO I

EL _SISTEMA BANCARIO MEXICANO

1,1 Ubicacifn de este Estudio en
la Banca Mexicana

1.2 Antecedentes del Sistema Bancario
Mexicano

1,3 Situacifn Actual

1.4 Areas de Oportunidad para el
Psic6logo

1,5 Conclusiones



I. EL SISTEMA BANCARIO MEXICANO

En este capitulo, para efectos de este estudio, abordamos el Siste
ma Bancario y queremos asentar que como referencia a la Teorfa de-
Sistemas, la connotacifn de Sistema a partir de ciertas caracteris
ticas que nosotros observamos entre las partes que interactGan en-
€l; se derivan de los aspectos que detallamos a continuacién:

lo., Tiene fronteras claramente definidas en cuanto a actividades-
o giro de servicio de banca y crédito.

20. Se identifican entradas o insumos, un proceso y salidas, las-
cuales estfn determinados por recursos de captacibn {(dinero -
que ingresa o depbsitos), clasificacibn priorizacifn y regula
cibn con base en el nivel de captacibn y/o necesidades del es
tado y por Gltimo colocacibn en el mercado a través de instru
mentos de crédito.

3o. Las leyes, normas y procedimientos de operacibn homogfneos a-
través de reglamentacidén de Banco de M&xico, Comisibn Nacio--
nal Bancaria y de Seguros, asi como la Ley Reglamentaria del-
Servicio Piblico de Banca y Crédito.

40, Los productos o sexvicios que prestan las Sociedades Naciona-,
les de Crédito que constituyen el Sistema Bancario Mexicano,-
se enfocan a la solucibn de problemas y/o necesidades de una-
clientela tipica, en cuanto a gue manejan capitales, produc=-
ciones y otros aspectos econfmicos, que encuentran en la Ban-
ca un centro de atenci6n comin.

El personal de las Instituciones que componen el Sistema Bancario-
Mexicano, también se encuentra sujeto a un tratamiento particular-
por parte de las autoridades laborales, ya que las normas que ri--
gen sus relaciones con la parte patronal o Sociedad Nacional de -~
Cfedito de que se trate, se encuentran contempladas en el apartado
"B" del Artfculo 123 fraccién XIII Bis de la Constitucibn Politica



de los Estados Unidos Mexicanos, la cual entre los empleados banca
rios conocemos como la Ley Reglamentaria de los Trabajadores al --
Servicio de la Banca, ésta y las caracteristicas propias del Siste
ma, hacen que al personal de la Banca en General se le pueda clasi
ficar en grandes rubros o grupos ocupacionales mis o menos homogé-

neos, tales como:

ALTA DIRECCION,- Ejemplo: Directores Divisionales
Directores Ejecutivos
Coordinadores
Subdirectores Ejecutivos
Subdirectores..,.

GERENCIA MEDIA.~ Ejemplo: Gerentes Ejecutivos
Gexrentes de Sucursal
Gerentes Administrativos

EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS.~ Ejemplo: Auxiliares Administrativos
Analistas
Auditores
Secretarias..,

Lo cual propicia que en esos niveles se hable un "Lenguaje ComGn" y
que los valores y/o costumbres tengan un lugar especial para una serie de pautas
de camportamiento. Nuestra poblacibn cbjetivo son los funcionarios o Ejecutivos
bancarics que se ubican tanto en la Alta Direccibn como en la Gerencia Media.
1.1 UBICACION DE ESTE ESTUDIO EN LA BANCA MgEXICANA

Estamos concientes de que nuestra disciplina, la psicologia,-
en su especialidad del trabajo, se orienta hacia el Recurso -
Humano en su &mbito o ecosistema laboral y en funcibn de lo -~
anterior, deseamos ubicar a usted, estimado lector, en el cam
po o escenario en donde realizamos este estudio, con el fin ~
de sensibilizar su percepeibn acerca de los valores, costum--
. bres y aspectos que en este sistema tienen, tanto los emplea~



dos como los dirigentes de las sociedades que conforman la --
muestra estudiada. Si bien es cierto que este estudio no es-
sobre la Banca en Mé&xico, si consideramos necesario incluir -
informacibn pertinente a la misma,en virtud de lograr una ma-
yor comprensibn y ubicacibn de este estudio, refiriéndolo a -
su campo de aplicacién.

ANTECEDENTES DEL SISTEMA BANCARIOC MEXICANO

Queremos abordar en este tema aquellos aspectos que desde - -
nuestra perspectiva consideramos mis relevantes en la evolu--
cibn del Sistema Bancario Mexicano, abarcando desde los prime
ros intentos de organizacibn, hasta los modernos sistemas con
tecnologia avanzada que predominan en la actualidad.

Con el objeto de dar un 6rden cronol8gico y segmentado a esta
breve resefia, hemos dividido en cinco epocas los hechos y da-
tos mis sobresalientes que fueron moldeando y transformando -
el Sistema. Estas epocas son: Epoca Colonial, Epoca Indepen
diente, Epoca Porfirista, Epoca Revolucionaria y Epcca Actual

1.2,1 EPOCA COLONIAL

En un principio la falta de instituciones bancarias se
debfa principalmente, a las escasas vias de comunica--
cibn, originando el aislamiento de las zonas producto-
ras.

Algunos de los primeros intentos de organizacién banca
ria se dieron en la epoca de la colonia, pues durante-
&sta fueron fundadas algunas instituciones que se dedi
caban al crédito minero e hipotecario, como resultado-
de que las actividades principales que se realizaban -
eran la mincria y el comercio.

Como un primer intento formal, encontramos el gue rea-



1iz26 don Pedro Romero de Terreros, quien fundd en 1775
el Monte de Piedad de Animas, con un capital de - ~ ~-
$ 300,000.00 tomando como modelo el Monte de Piedad de
Madrid, creado en 1702 en Espafia, sus operaciones prin
cipales eran: a) Pr&stamos con Garantia de Prendas; -~
b) Custodia de Depbsitos Confidenciales; c¢) Admisibn
de Secuestros o Depbsitos Judiciales y los mandados --
por otras autoridades y; d) Venta PGiblica de Almoneda
de las prendas no desempefiadas.

A la muerte de su fundador, fungi® como una sociedad -
de beneficiencia, mi&s que como una Institucibn de Cré-
dito,

A pesar de que este Monte ponia a México en lfnea con-
las necesidades, hubo latrocinio por sus administrado-
res al fallecer su fundador y las luchas politicas pro
vocaron un lapso de decadencia.

Otro intento de organizacibn durante esta 8poca lo en-
contramos en el Banco de Avio de Minas que fue estable
cido en 1784, esta Instituci6n oficial tenia un capi-~=~
tal de cinco millones de pesos, formado por una parte-
de las regalfas que debfan pagar las minas a la Real -
Hacienda, (1)

1,2.2 EPOCA INDEPENDIENTE

La situacibn que se observa en México una vez consuma-
da la independencia es poco favorable sobre todo en el
aspecto bancario y crediticio, ya que desde la consuma
ci6bn de la independencia de nuestro pafs, ~1821-, has-

" ta la reestructuracibn de la repGblica -1867-, hubo --
grandes disturbios y problemas polfticos y econfmicos, que camo =
consecuencia de la crisis econfmica del pais y la falta de prepa-
racifn de la poblacifn, no hubo real actividad bancaria, ni se de
sarroll8 el crédito pese a que 8ste eva practicado por los caner-
ciantes desde la colonia.

(1) MOORE, ERNEST, Evoluci6n de las Instituciones Financieras en
Mgxico. Centro de Estudios Latinoamericanos, Mé&xico 1963 pp.13-~14.



Laprimera agencia bancaria que se establecib en M&xi-
co, fue la Casa Barclay en el afio de 1824. La empresa
bancaria Bar¢lays operaba en la ciudad de Londres des~ .
‘de 1736, (bajo otros nombres, aunque sus origenes son-
ain m&s remotos). Esta fue, podrfamos decir la prime-
ra institucibn bancaria del extranjero operando en el-
México independiente.

En el afio de 1830, Don Lucas Alamin, ministro de Rela~
ciones Exteriores durante la presidencia de Bustamante,
organizd el primer banco de nuestro pals, que fue el -
Banco de Avio, creado por decreto ejecutivo el 16 de ~
Octubre de 1830 y cuyas funciones eran las de un banco
de la industria textil y de otras industrias. Su capi
tal se integrarfa con el 20% de los impuestos aduana-~
les de importacibn scbre las telas de algodfn. El Ge~
neral Santa Anna lo convirti6 pr&cticamente en Tesore~
rfa del Gobierno y desvirtub el objeto con que fue - ~
creado, liquidéndose por decreto el 23 de Septiembre ~
de 1842.

En 1864 una sociedad inglesa estableci6 una sucursal -~
en México, ya al amparc de las normas del C6digo de Co
mercio de 1854 a la cual se denominaba como Banco de ~
Londres, M&xico y Sudamérica. Fue éste el primer ban-
co de emisibn que operd en México, los billetes que ~~
emitib se asimilaron ré8pidamente al medio y tuvieron ~
la mis amplia y definitiva circulacibn, sin que, se re
cuerda como dato ilustrativo, se adyirtiese una ingue-
tud del Estado por intervenir en esta funcibn,

EPOCA PORFIRISTA

La denominada época Porfirista de México, se inicia en~
Julio de 1867 al derrumbarse el imperio de Maximiliano
de Habsburgo y concluye en Mayo de 1911 cuando se des--
ploma el gobierno de Porfirio Diaz y zarpa a bordo del



"Ypiranga", rumbo .a Francia donde viviera el resto de-
sus dias en el destierro total.

Durante su gobierno se fundan un considerable nfmero -
de Bancos que llega a constituir un sistema con recono
cida fama y estructura para la 8poca de que se trata.-
Citamos algunos casos de los Bancos mis importantes --
del porfiriato.

1.2.3.1 BANCO NACIONAL MEXICANO

Este banco empez® a operar el 22 de Febrero -
de 1882, era Subsidiario de Banco Franco-Egip=--
cio, con sede en Paris, con finicamente 20% de
capital mexicano. No deja de ser interesante
subrayar que este permiso obedecib al propbsi
to de crear un banco de emisifin (2). Esta au
torizacibn sefialaba entre otros conceptos la-
necesidad de que la Instituci®n contase con -
un capital minimo y con un efectivo en caja -
para dar principio a sus operaciones.

Este banco tuvo importancia debido a que fue-
la primera Instituci®bn de Crédito de Capital-
Extranjero con un capital fuerte, siendo uno-
de los pioneros que ayudaron al crecimiento -
econbmico del pafis.

.

1.2.3,2 BANCO MERCANTIL AGRICOLA E HIPOTECARIO

Este Banco principi6 sus operaciones el 21 de
marzo de 1882 con un capital de $3'000,000.00
y facultad para emitir billetes hasta por el-
triple de sus existencias, su duracibn social
era de 30 afios,

(2) La Asociacibn de BAnqueros de México 1928 - 1978 (Revxsta que-

resefia el 50 Aniversario de la AMB) pp. 16. -~ et




El consejo de Administracién estaba formado -
en su mayorfa por personas de nacionalidad es
paifidla.

1.2.3.3 BANCO MERCANTIL MEXICANO

Fue fundado por iniciativa particular el 23 -
de marzo de 1882, principalmente con capital-
espafiol. Su base la constituyeron - = ~ - -
$ 4'000,000.00 y su prop6sito era hacer toda-
clase de operaciones bancarias especialmente-
la emisibn de billetes a la vista y al porta-
dor, que por virtud de los estatutos del esta
blecimiento habrfa de limitarse al triple de-
las existencias met§licas,

1.2.3.4 EL CODIGO DE COMERCIO DE 1884

A partir de 1884, cuando inicib su vigenciael
C6digo de Comercio, abrogatorio de aquel de =
1854, se pugnd porque las actividades banca-~
rias empezaran a mostrar una mayor establidad,
coherencia y un adecuado encausamiento; se ad
vierten ya en este ordenamiento diversas nue-
vas disposiciones especificamente aplicables~
a la funcibn de crédito, Este cBdigo tiene ~
el especial mérito de que fue el primer inten
to sistemfticamente organizado para estructu-
rar en lo juridico el cardcter de las opera--
ciones bancarias y asi tambi&n el que sent8 -
las bases de la organizacibn administrativa =~
de las instituciones que las practicaban.

Este C6digo de Comexcio, con el aludido méri=-
to de que fue el primer ordenamiento legal =--
que regul® en MBxico las operaciones banca---



o~z

rias, tuvo una breve vigencia, puesto que fue
derogado y sustitufdo por el de 1889.

1.2.3.5 LA PRIMERA FUSION DE DOS INSTITUCIONES BANCA=~
RIAS MEXICANAS

Debido a la concesibn que se les habfa otorga
do a tantos bancos para la emisifn de bille--
tes, la situacifn financiera llegb a su cri--
sis en el afio de 1884.

Para otorgar un auxilio econfmico a las nece-~
sidades de la naci8n, el Gobierno Federal im-
puso la fusifn del Banco Nacional Mexicano y-
el Banco Mercantil Mexicano el 2 de abril de-
1884, naciendo asi el Banco Nacional de Mé&xi-
co. De esta forma, la nueva Institucién Ban-~
caria estarfa en condiciones de abrir al pro-
pio gobierno nuevas fuentes de recursos y - -
préstamos,

Al final del siglo XIX el pals contaba con 23
Bancos; en el momento de aprobarse la Ley de-~
1897, existfan en M&xico 9 bancos de emisibn-
y un banco hipotecario. En 1903 funcionaba -~
por lomenos un banco en cada estado con excep
cibn de Colima y Tlaxcala,

Podriamos decir que durante el porfirismo el "Sistema-

Bancario® estaba compuesto por un grupo de Bancos co~-
merciales y uno que otro refaccionario e hipotecario,~
los cuales se desarrollaron a través de la emisibn de-
billetes, las altas tasas de inter8s con reduccibn de-
los perfodos de cobro, lo cual acentub al final de es-
ta época la decadencia de la banca como negocio flore-
ciente y confiable, ya que, como todos sabemos, la cai
da del dictador Don Porfirio Diaz, se debib entre - --



1.2.4

otras cosas a una aguda crisis econémica caracteriza--
da por precios altos, salarios bajos, especulacidn mer
cantil y cierta pobreza popular generalizada.

EPOCA REVOLUCIONARIA

Bosquejaremos aspectos de la Revolucibn con el objeto~
de conocer mis a fondo el entorno de la banca en Méxi-
co. En cosecuencia, veamos en términos generales cudl
fue la politica del desarrollo bancario de 1910 a 1940,
afio en que termina "La Revolucibn Bancaria en M&xico".
(3).

La Revolucibn de 1910 ~ 1917, constituy8 un movimiento
con franco predominio del caos, desorden y anarquia, -
Después de esta etapa, durante 17 afnos, entre 1917 y -
1934 corresponde al caudillismo, perfodo de revueltas,
asesinatos y en fin, toda clase de acciones que busca
ban la eliminacibn fisica de los jefes politicos; mili
tares y hombres que se oponfan al propio proceso crea-
dor que habia generado el caudillaje, siendo el Carde-
nismo el r&gimen revolucionario m&s importante del -
Siglo XX con el cual termina précticamente la Revolu--
cibn,

1.2.4.1 LA REVOLUCION MEXICANA (1910)

En esta &poca de caos los bancos que poco a -
poco habfan logrado un cierto grado de soli-~
dez, se estremecen a causa de la anarquia rei
nante.

Las causantes de este desequilibrio se pueden
encontrar en: Los problemas econbmicos que -
tuvieron que enfrentar los diferentes gobier-
nos que tuvo nuestra nacibn en ese periodo de
su historia; la ignorancia de estos gobernan-

(3)Indalecio Sinchez~Gavito "La Revolucibn Bancaria en México" Ed.
TGN ,.:1954" -



: tes en materia econfmica; abuso de poder; las
influencias externas que aprovecharon adecua-
damente las circunstancias; los oportunistas-~
bancarios que saciaron su sed de ganancias; -
civiles que llenaron al pais de toda clase de
billetes y monedas. Sobre este Giltimo punto,
acota Torres Gaytén:

"Ningln pais del mundo en ninguna &poca ha co
nocido tan amplia variedad de monedas (met&-
licas y billetes) en tan corto lapso como Mé
xico durante los afios 1913 ~ 1916, fue tan -
rica dicha variedad como puede serlo una co-
leccibn de monedas medievales" (4).

1.2.4.2 EL CONGRESO CONSTITUYENTE DE QUERETARO (1917)

No obstante la emisifn de billetes por parte-
de los bancos, la administracifn fue deficien
te y de mala £&, ya que sus accionistas se --
otorgaban a si mismos, préstamos cuantiosos,

La Revolucifn de 1910 llev6 consigo una serie
de cambios dr&sticos en el entonces sistema -
bancario mexicano y muchos bancos fueron a la
quiebra en 1912, por lo que se creb la Comir-
8i6n de Cambios y Moneda, con pr8stamos forza
dos al gobierno y emisifn de billetes sin nin
guna garantfa, -

El 4 de abril de 1916, se constituy6 una Comi
sibn Monetaria con facultades de recoger, con
servar 'y administrar los fondos designados --
por el gobiernc para regularizar y garantizar
la circulacibn interior y servir de conducto-

{4) Citado en "La Historia de la Banca", Material de lectura prepa
rado por Banamex, S. N, C,, Ed. Banamex, México, 1972,



al gobierno para lanzar y retirar la emisién-
de Moneda Fiduciaria.

La Reforma Bancaria de Mé&xico, fue iniciada -
en 1913 y culmind en 1925, para lo cual se =--
creb la "Comisibn Reguladora e Inspectora de-
Instituciones de Cr&dito" en 1915, afio en que
se declar6 la caducidad de las concesiones a-
la mayor parte de las Instituciones Bancarias.

La Comisibn reguladora qued6 insubsistente en
1916, el 10 de marzo y sus funciones quedaron
a cargo de la "Comisibn Monetaria".

La Constitucibn de 1917 en el Articulo 28, es
tablecit que la emisifn de billetes y moneda-
es una facultad del estado, asi como la regu-
lacibn del crédito.

En 1925, se sientan bases del sistema banca--
rio contemporfneo, crefindose la Comisibn Na-=-
cional Bancaria y el mismo Banco de México. =
Se expide la Ley General de Instituciones de-
Cr6dito y Establecimientos Bancarios y ademis
se funda la Asociacif6n de Banqueros de México.

Durante el perfodo de 1929 a 1933, la depre--
s5ifn mundial ocurrida en este perfodo caus® -
efectos sobre México a mediados de 1930, pro-
duciendo cambios en la estructura y funciona-
miento del Banco de México, que finalmente de
terminaron su transformacibn en un verdadero-
Banco Central.

La gran depresibn a partir de las leyes de --
1932, aceler6 la conversidn del Banco de MExi



co en un Banco de bancos que fuera el centro-
de la vida financiera del pais.

La expropiacibn petrolera en 1938 y los efec-
tos de las represalias externas y las salidas
de capitales recrudecieron las presiones eco-
nbmicas. Esta situacitn prevalecid en México
hasta los albores de la 2a. Guerra Mundial.

Con el objetivo de financiar algunos sectores econfmi-
cos del pafs durante 1932 a 1940, se establecieron ing
tituciones de crédito, las cuales se exponen en el cua

dro No. 1, incluyendo el nfimero de instituciones que -

existfan en cada uno de los afios comprendidos en ese =~
perfodo. En el Cuadro No. 2 se observa el incremento-~
que hubo en el nGmero de instituciones auxiliares de -
crédito entre el afio de 1932 y 1940,
TURTRO 1
e . 3 12 X 1932 - 1540
. AROS 1932 1933 1934 1935 1936 1937 1938 1939 1940
Namero Total s1 66 n " a0 81 18 8 87
Refacclonarios
& Hipotecarios 8 9 9 9 10 -- - . -
Depésito - - .- §3 s 57 54 8 61
Crédite Hipote
cario . e - 3 ] 3 3 2
Capitalizacibn - - - [ 5 5 5 5 8
Ahorro - - - - 7 3 I3 6 §
Fiduciario - e - .- 8 8 8 8 8
Extranjeros - - - 2 2 2 2 2 2
Otras lnstitu
clones Mexica .
nas k) 52 59 - - P - - -t
Extranjeras 5 5 3 em e s ae e s
*UENT!: FOORE, Ernest, Evolucitn de Tas Instituciones financieras en le(:o. -
Centro de Estudios Tatinoamericancs , REX1co, 1363, P. 122,
CUi
NUMERG OE INSTITUCIONES AUXILIARES DE CREDITO 1932-1940
FINAL 0 1932 1940
Nomero Total 11 56
Almacenes Generales de ) s
Oepfsito
Cimara de Compensacitn 1 5
Bolsa de Yalores 1 1
Sociedades Generales o 2 2
Finsncieras
Unicnes de Crédito - 9

" Centr

uclones Financieras en NExice, =

. Ernest, Evolucion ce 25_Ins
o de Estudlos Latinoamericanos, Wxico, 1963, p. 123.



1.2.5 EPOCA ACTUAL

Para el afio de 1942, el Banco de M&xico y los Bancos -
Comerciales tomaron un acuerdo con el objeto de contro
lar los créditos. En lo fundamental los principales -
tipos de créditos en cuanto a volfmen fueron: redes--
cuento comercial, préstamos directos y préstamos pren-
darios.

Con el propfsito de brindar una ayuda oportuna en mate
ria financiera para el pequefio comerciante, se fundb -
el Banco del Pequefio Comercio del Distrito Federal en-
1943,

1.2,5.1 LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

Este perifodo se caracterizf por una gran de--~
manda externa de bienes y servicios mexicanos
que estimul® la actividad econfmica interna -
asi como importacibn de bienes de capital pa-
ra satisfacer las necesidades de expansibn in
dustrial y una cuantiosa entrada de divisas -
que permiti6 aumentos en las reservas interna
cionales que di6 lugar a presiones para la re
valuacién del peso, frente al dolar.

En estos afios el Banco de México, cfectub es~
tudios de viabilidad de empresas, hizo inven-
tarios de los recursos nacionales y foment6 -~
la produccibn de los sectores productivos de-
alta prioridad social.

1.2.5.2 AJUSTES BANCARIOS DE LA POST-GUERRA

Este perfodo se puede dividir en 2 etapas: En
la primera prevalecid un fuerte desequilibrio
externo y en la segunda, en la que el pafs --



se vib obligado a recurrir a la flotacibn del
tipo de cambio por 3a. vez en la historia del
Banco de Mé&xico.

En esta &poca México se adhiere al Fondo Mone
tario Internacional en 1946.

Posteriormente a los ajustes post-guerra, - -
nuestro pafs sigue luchando por desarrollar -
su sector bancario.

El 13 de abril de 1954, ante la reduccibn de-
los recursos internacionales, el Gobierno Me-
xicano anunci6 el nuevo tipo de cambio de - -~
$ 12.50 por dblar. La devaluacifn provocd fu
gas de capital con recursos provenientes de -
ventas masivas de valores bancarios en poder=-
plblico.

La nueva paridad del peso represent6 un ele-=-
mento promotor para un prolongado perfodo de-
prosperidad nacional, que facilitarfa las pro
pias funciones reguladoras del Banco de M&xi-

co.

Se lanzan las tarjetas de crédito, se implan-
ta el uso de computadores en las operaciones-
y se reforma la Ley General de Instituciones-
de Crédito y Organizaciones Auxiliares,

En mayo de 1961, la Convencibn de Banqueros,-
se refiri® al Programa de accibn que la ini--
ciativa privada debfa elaborar y poner en - -
prdctica. En dicho programa se alienta a la-
banca a orientar, dirigir y activar recursos-~
ocliosos.



1.2,5.3

De 1965 a 1970 se califican de prosperidad pa
ra el pais pero tambifn se vislumbra una cri-
sis econbmica a nivel mundial.

Esta crisis fue tomando medidas desorbitadas,
ya que a este estado mundial se sumaron facto
res internos, tanto gubernamentales como de -
los accionistas bancarios y que dieron lugar-
a que en 1976 se devaluara el peso por 4a, =--
ocasibn. Las condiciones no mejoraron y vi--
nieron otras devaluaciones mis, hasta que en-
septiembre de 1982 se tom® una decisibn:

NACIONALIZACION DE LA BANCA

El pafs antes de la nacionalizacibn se encon-
traba en una etapa de solidez, eficiencia y -
profesionalismo en el manejo y prestacibn del
servicio de la Banca y el Crédito,

Todo esto, se debfa en gran parte a la buena-
publicidad, a la adquisicién de nuevos y mejo
res sistemas para la atenci6én al pGblico, asi
como al prestigio adquirido por los Funciona-
rios Bancarios.

Esta s6lo era la la. parte de la situacibn --
existente, la otra parte, la menos conocida,-
era la mds importante y era:

a) La Banca se desenvolvia en una legislacibn
confusa y compleja,

b) Contaba con un poder siempre creciente =~-
frente al Gobierno y la Iniciativa Priva-
da.



c) No desempefiaba adecuadamente su papel de
intermediacibn financiera.

d) Descansaba en la especulacibn y otras --
précticas nocivas para la economia del -
pais, para multiplicar sus utilidades.

La situacibn econbmica, empeoraba cada vez --
mis, la Secretaria de Comercio, anuncia aumen
to en precios de algunos bienes y servicios,-
todo esto con el propbsito de sanear las fi--
nanzas p@blicas, tambiénsepensécamn medida la
reduccibn de subsidio.

La situacibn econfmica por la que atravesd el
pais antes de la nacionalizacibn, se debi® al
creciente debilitamiento y relajamiento de la
politica financiera,

Se pens6 en un sistema de control de cambios-
que trajo consigo una necesaria revisibn de -
los diagnbsticos anteriommente hechos y de ==
las politicas instrumentadas.,

La mejor opcibn que tenfan las autoridades, -
era no alterar la politica cambiaria, ya que-
decfan que la politica econbmica establecida-
era la que favorecia para corregir el proble-
ma de fondo, pero (d&ndole el tiempo necesa--
rio para corregirlo!.

Tambi8n se presentd la opcibn de regular inte
gramente el mercado de divisas, pero &sta pre
sentaba serios problemas, ya que acentuaria -
los retiros en especie de los mexdflares y --
por otra parte se llevaria a la operacibn del
mercado negro.



Otra opcibn era la de presentar una nueva de-
valuacién de la moneda pero disfrazada con un
discurso de la doble paridad.

Se llega entonces a considerar una Gltima al-
ternativa, la decisiva: "La Nacionalizacibn-
de la Banca®".

Era una decisibn diffcil, con grandes riesgos
y problemas de instrumentacibn,

Se pensaba que era la mejor opcibn, ya que las
citadas anteriormente llevaban a empeorar afin
mds la economia,

Fue en los Pinos a las 10:40 A. M. que se en~
tregaba el informe, siendo que ya se habia -~
tardado, la gente del &mbito periodfstico ahg
reunidos y algunas otras, sospechaban por su-
demora, que algo fuera de su imaginacifn suce
dafa, '

Sin embargo, dfas antes a @ste gran aconteci~
miento, el secreto de lo que sucedexia estaba
bien guardado. El informe se preparaba con -~
gran cuidado, en &1 intervyinieron economistas
y banqueros de renombre nacional, En el cua-
dro No. 3 se presenta la relacifn de Institu-
ciones de Cré&dito que fueron expropiadas en -~
favor de la Nacibn.
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CUADRO No. 3

INSTITUCIONES DE CREDITO EXPROPIADAS A FAVOR DE LA NACION.

ACTIBANCO GUADALAJARA, S. A.
BAKCA CONFIA, S.A.

BANCA CREMI, S. A.

BANCA DE PROVINCIAS, S.A.

BANCA SERFIN, S.A.

BAHCAM, S.A.

BANCD ABOUNRAD, S.A.

BANCO 8.C.H., S.A.

BANCD DEL ATLANTICO, S.A.

BANCO DEL CENTRO, S.A.

BANCO CONTINENTAL, S.A.

BANCO DE CREDITO Y SERVICIO, S.A.
BANCO GANADERO, S.A.

BANCO LATINO, S.A.

BAHCO LONGORIA, S.A.

BANCO MERCANTIL DE MONTERREY, 5.A.
BANCO MONTERREY, S.A.

BANCO NACIOMNAL DE MEXICO, S.A.
BANCO DEL NOROESTE, S.A.

BANCO DCCIOENTAL OE MEXICO, S.A.
BMNICO DE ORCENTE, S.A.

BAHCO POPILAR, S.A.

BANCO REGIONAL DEL NORTE, S.A.
BANCO SOFIMEX, S.A.

BANCOMER, S.A.

BANPAIS, S.A.

CREDITO MEXICANO, S.A.

MULTIBANCO COMERMEX, S.A,

MULTIBANCO MERCANTIL DE MEXICO, 5.A.
PROBANCA NORTE, S.A,

UNTBANCO, S5.A.

BANCO ATTECA, S.A.

BANCO COMERCIAL DEL NORTE, §.A,

BANCO DEL INTERIOR, S.A,

BAXCO MERCANTIL DE  ZACATECAS, 5.A.
BANCO PANAMERICAND, §.A,

BANCO DE COMERCIO, S.A,

BAMCO PROVINCIAL DEL NOMTE, §.A

BANCO REFACCIONARIO DE JAL1SCO, S.A.
BANCO OE TUXPAN, S.A.

CORPORACION FINANCIERA, §.a,

FINMMCIERA CREDITO DE MUNTERREY, §.A.
FINANCIERA INDUSTRIAL Y AGRICOLA, S.A.
PROMOCION Y FOMENTO, S.A,

FINANCIERA DE CREDITO MCRCANTIL, 5.A.
FIAMANCIERA DE INDUSTRIAS ¥ ComsT,, S.A.
FIANCIERA DEL NORTE, S.A,

SOC. FINANCIERA OE IND. Y DESCUENTO, S.A.
BANCO COMERCIAL CAPITALIZADOR, §.A,
BANCO CAPITALIZADOR DE MONTERREY, S.A.
BAACO CAPITALIZADOR DE VERACRUZ, §.A.
BANCO GENERAL DE CAPITALIZACION, S.A.
BANCO POPULAR DE EDIFICACION Y AHORRO, S.A.
HIPOTECARIA DEL INTERION, §,A,

scionalizacidn de 1a Banca® en Boletfn Informativg No, 131, - -

Yol XW. Ed. 5a. Epoca, México, septiembre, 1982, p. 32.33,

SITUACION ACTUAL

La situacibn que guarda actualmente el Sistema Bancario Mexi~
cano es de ajuste constante a partir del proceso de nacionali
zacibn, tanto ha cambiado en el sentido de la filosoffa admi-
nistrativa, enfoque de mercado, misibn y operacibn como en la
composicibn, ya que se ha reducido enormemente el nGmero de -



Bancos a través de fusiones que de manera sistemitica, las au
toridades del ramo han venido ejecutando.

Ahora con la Nacionalizaci6bn de la Banca decretada por el Pre
sidente José Lopez Portillo, la organizacifn y el funciona-—--
miento del Sistema Bancario ha sufrido cambios tales como: =
personas que estdn al mando o liderean a las Sociedades Nacio
nales de Cré&dito, las representaciones que tenfan dichas So--
ciedades ante cualquier Asociacifn o Institucifn, leyes que -
rigen tanto su funcionamiento como sus relaciones de trabajo-
con empleados, sus 6rganos de direccifn y/o administracibn.

En el cuadro No. 4 se presentan las entidades que constituyen
la estructura del Sistema Bancario Mexicano

[ GOBIERNO FEDERAL l

l

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO

PUBLICO
ASOCIACION MEXICANA
DE  BANCOS
] ]
"COMISION NACIONAL COMISION NACIONAL
DE VALORES [ BANCO DE MEXICO [~ BANCARIA Y DE
SEGUROS
i L I ]
SOCIEDADES INSTITUCIONES INSTITUCIONES | {ORGANIZACIONES
NACIONALES NACIONALES PRIVADAS AUXILIARES
DE DE DE
CREDITO CREDITO ART, 28 CONST. CREDITO

Como se puede observar en el organigrama, la Secretarfa de Ha
cienda y Crédito PGblico es la mixima autoridad bancaria del-
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pals. Ejerce funciones de Control y vigilancia del Sistema -
Bancario Mexicano, a través de la Subsecretarfa de Cré&dito PG
blico de la cual depende la Direccifn General de Cré&dito, 6r-
gano por el cual se controlan y supervisan las Sociedades Na-
cionales de Crédito.

Por lo que respecta al trato que dan a su personal, la filoso
ffa de las Sociedades Nacionales de Cr&dito en materia de Re-~
cursos Humanos, parece ser una sola, con pequefias variantes -
entre las Instituciones, pero concibiendo este recurso camo -
el eje central sobre el cual se estructuran las formas y sis-
temas de trabajo, los servicios que se prestan, las interac--
ciones sociales y el cumplimiento de sus metas.

El Sistema Bancario Mexicano ha establecido mecanismos de con
certacifn para los diferentes problemas que enfrentan las So-
ciedades Nacionales de Crédito que lo forman. Uno de los me-
canismos lo constituye la Asociacifn Mexicana de Bancos (AMB)
organismo en donde concurren todas las Instituciones Banca-~-
rias del pafs, en donde agrupados por comisiones, procuran --
dar solucifn a problemfticas diversas y también a tomar acuer
dos en funcifn de planeaci8n para afrontar los cambios del -~
mercado y el entorxno.

Existe en la Asociacién Mexicana de Bancos una instancia deno-
minada Comisifn de Recursos Humanos, que a su vez copstituye-
el Consejo de Direccifn del Instituto Mexicano de Administra-
cibn Bancaria, 8rgano educativo y/o capacitador del Personal-
Bancario., Imparte los estudios reconocidos ante la Secreta--
rfa de Educacibn POblica, de la carrera de Licenciado en Admi
nistraci®n Bancaria, adem&s del Diplomado en Finanzas y otros
cursos para la Alta Gerencia Bancaria asf{ como para mandos -
medios y operativos,'tanto de las sucursales como de &reas ~--
corporativas de los diferentes Bancos del sistema.

Este instituto con estudios especializados para los funciona-



rios bancarios es el escenario en donde se obtuve una gran --
parte de la muestra que sustenta los resultados de este estu-
dio. Cabe hacer notar que los sustentantes de esta tesis so-
mos maestros en dicho Instituto, lo cual nos permiti8 una am-
plia gama de posibilidades para la realizacibn de entrevistas
y aplicacibn de los cuestionarios. Del mismo modo es conve--
niente hacer notar que por su grado de especializacibn y por-
los costos de las colegiaturas, casi el 100% del alumnado son
Funcionarios de Bancos, los cuales gozan de becas, otorgadas-
como reconocimiento y/o reciprocidad por los afios de servicio
prestado.

AREAS DE OPORTUNIDAD PARA EL PSICOLOGO

En el Sistema Bancario Mexicano los psicologos podemos encon-
trar un considerable nfimero de &reas o disciplinas en donde -
aplicar conocimientos y habilidades en bfisqueda de mayor desa
rrollo profesional y personal,

Para Citar estas freas de oportunidad, nos permitimos hacerlo
con base en las divisiones en las que, de manera general se -
encuentran organizados los bancos:

a) DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

~ Elaboracifn, aplicacién e interpretacifn de encuestas-
de Clima Organizacional.

~ Elaboracifin, aplicacifn e interpretaci6én de pruebas -~
psicométricas,

~ Elaboracifn, validacifn y valuacifn de puestos y perfi
les de puestos.

-~ Elaboracifn y validacibén de manuales de capacitaci®n.
- Conduccibn de cursos y eventos de capacitacién.

~ Elaboracifn de Programas de Capacitacibn y Desarrollo.



b)

c)

d}

e}

- 29 -

Elaboracifn de Manuales de Autocapacitacibn.
Programacibn de contenidos de capacitacifn.
Entrevistas de Seleccibn, Ajuste y Salida.
Elaboracibn de materiales didicticos.

Administracifn del Proceso de Capacitacifn y Desarro-

llo.

Evaluacibn del desempeiio.
Medicifn, evaluacibn y seguimiento de resultados.
Incentivos y aspectos de motivacién al personal.

DIVISION DE COMUNICACION SOCIAL

-

-

Encuestas de Mercado.

Diseflos mercadotécnicos.

Contenidos de revistas de Comunicaci®bn interna.
Proceso de Capacitacibn.

Programas masivos de comunicacifn al Personal.

DIVISION DE BANCA COMERCIAL

-

Encuestas con Clientes,

Capacitacifn Operativa

Tiempos y movimientos,

Disefio de ambientes laborales.

Aplicacién de Programas de Reforzamiento.

DIVISION DE BANCA ESPECIALIZADA

Proceso de Capacitacibn,

Programas de Reforzamiento.

Encuestas de Actitudes,

Programas de investigacibn para Nuevos Productos.

DIVISION FINANZAS

Proceso de Capacitacién.

Disefio de Programas de Auto-instruccibdn
Disefio de Ambientes laborales.

Estudios o investigaciones del trabajo.
Relacibn hombre-méquina.



£) DIVISION DE CONTRALORIA
- Proceso de Capacitacibn.
- Elaboracibn de Programas tutoriales.
-~ Disefio de ambientes.
~ Entrevistas.

Como se puede constatar el Sistema Bancario Mexicano ofrece -
una amplia gama de oportunidades para los colegas psicblogos=-
que se interesen por ingresar en el mundo financiero, consti-
tuyendo un campo f&rtil en el cual se puede sembrar la simien
te de nuestra formacibn profesional, con el fin de que las au
toridades de este sector abran sus puertas a las futuras gene
raciones de egresados de esta interesante carrera universita-
ria,

CONCLUSIONES

Este marco del Sistema Bancario Mexicano constituy6 el escena
rio o entorno, donde realizamos el estudio que en estas p&gi-
nas se presenta. El objetivo que nos propusimos en este capi
tulo, consistfa en ubicarlo plenamente en el marco de referen
cia institucional y también exponer cuales son las &reas de -
trabajo en donde se puede desempefar un profesional de la psi
cologfia del trabajo dentro de las Sociedades Nacionales de --
Crédito, esperamos haber logrado este propSsito.
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IX. EL EJECUTIVO MEXICANO

Lograr objetivos a través de la utilizacibn adecuada de recursos
materiales, técnicos, financieros y humanos en el minimo de tiem
po y costo es la responsabilidad fundamental del Ejecutivo mexi-
cano. En la actualidad y dada la coyuntura por la que atraviesa
nuestro pafs, cobra mayor relevancia la actividad Gerencial den-
tro de las organizaciones.

Existen tres &reas o factores, que destacan entre otras, en la -
formacién de las personas que se desenvuelven profesionalmente -
como Ejecutivos, a saber:

- La Educacifn Formal (formacibn acad&mica)
- £l Comportamiento Administrativo
- Los Valores ante el trabajo

En este capftulo se analizan cada uno de estos factores presen--
tes y/o deseables en el plano profesibnal de los Ejecutivos mexi
canos, desde una perspectiva de cambio.

2.1 LA EDUCACION FORMAL

La Educacifn Formal del Ejecutivo mexicano tiene como su ~-
principal fuente y gufa; el seno familiar, donde el padre -
es el sostén de la familia y por ende la mixima autoridad,-
la madre dedicada al hogar y por lo tanto la encargada de -
educar a los hijos. La preparacibn acadBmica del nifio se -
inicia alrededor de los seis afios generalmente en escuelas-
de Gobierno. La Educacibn la conforman seis afios de Prima-
ria, tres de Secundaria, dos o tres afios de Preparatoria y-
de 4 a 5 aflos en el nivel de Licenciatura, recientemente se
incluyen algunos casos de Maestrias.

Es précticamente en el nivel de Licenciatura, en caso de no
tener estudios de post-grado, en donde el futuro Ejecutivo-
recibe las herramientas necesarias para desarrollarse ade--~
cuadamente en el plano profesional. Adquiere los conoci-~-



mientos requeridos para desempefiar su puesto, en este caso,
puestos a nivel ejecutive, en las aulas universitarias, - -
siempre y cuando la prictica laboral sea complemento ée la-
formacién del futuro directivo o empresario.

En consecuencia, la educacifén formal seria fundamentalmente
la que se ofrece en las instituciones escolares y con reco-
nocimiento oficial en el Sistema Nacional Educativo.

Asimismo, se debe contemplar, que la educacifn formal se -~
instituyb precisamente para proveer de gente calificada al-
aparato productivo, ccn fines que pretenden ir m&s lejos, -
es por esto que el Centro Regional de Educacifn Fundamental
para América Latina, CREFAL, define la educacibn formal co-
mo: ",,. el conjunto de acciones educativas cuya finalidad
Gltima es el otorgamiento de certificados o tftulos que ava
lan estudios realizados, de acuerdo a los aspectos legales-
de una sociedad determinada, para ejercer funciones especi-
ficas en el contexto social." (1)

No obstante, vale la pena hacer una reflexiln sobre lo ante
rior, ya que pré&cticamente en todos los paiées se ha detec~
tado un mayor o menor grado de desajuste entre las necesida
des del aparato productive y las posibilidades que el siste
ma formativo escolar tiene de resolverlas.

AsI se puede observar que por una parte no. se producen to--
dos los profesionales que se requieren y por la otra, se --
producen profesionistas medianamente preparados y que no co
rresponden a las necesidades reales del aparato productivo.
Este fenbmeno es m&s dramdtico en pafses cuyo desarrollo es
incipiente,

Sin embargo, no queda en las universidades la obligacibn de -
vincular la formacibén académica con el campo laboral exclu-
sivamente, m8s bien est& es una responsabilidad que queda -

(1) CREFAL "Glosario de Educacifn de Adultos" Ed. SEP-INEA, P&tzcuaro,
Mich., México 1976 -~ 1978. : :



en manos del estudiante para que fortalezca sus conocimien-
tos, con la aplicacifn préctica de &stos en las empresas y-
organizaciones mexicanas con el fin de desarrollar habilida
des y destrezas que se traduzcan en productividad y resulta
dos concretos, a partir del momento en que le incorporen a-
una organizacibn.

La cuestifin no obstante que es compleja, resulta f£icil de -
comprender, baste con imaginar la velocidad del progreso --~
t8cnico y cientifico, por ejemplo; la rapidez con que han -
eyolucionado las computadoras en los Gltimos 10 afios.

Adem&s, el establecimiento de una sola carrera, se suele -~
llevar varios afios, en lo que se definen las materias, se -
estructura la carrera, etc., mlientras que en el exterior se
avanza a pasos agigantados.

Bajo esta perspectiva, los sistemas académicos elaboran sus
programas formativos con matexiales cuyoé textos servirfn -
al futuro profesionista como un marco de referencia mis o ~
menos general y actualizado, considerando lo anterior; los~
textos educativos se elaboran necesariamente con una exten-
sipn y alcance limitados deliberadamente para poder emmar--
carlos dentro de un programa anual, semestral o de la exten
sifn que se quiera, pero siempre bien determinado,

Por otra parte, los textos escolares, por mds que se quiera
no pueden estarse actualizando con la velocidad con que se-
dan los cambios organizacionales; de hecho, se modifican ~--
comparativamente hablando, con lentitud, porque forman par-
te de todo un sistema nacional muy vasto y complejo,

Esen estecontexto donde se forma profesionalmente, el Ejecu-~



tivo mexicano. De agui se puede concluir que el Ejecutivo-
llega con lagunas, por cierto no imputables al Sistema que-
proporciona la educacién formal, pues existen ocasiones en-
que el profesionista reci&n inclufdo dentro de la plantilla
de funcionarios, ignora.

- Qué hacer

- C6mo comunicar

- Los principios

- Las costumbres

- Las creencias

- Los valores
y hasta los m&s minimos conocimientos acerca de sus funcio-
nes en la empresa donde ingresa a trabajar.

Realmente es durante el ejercicio de sus actividades cuando
llega a lograr un conocimiento mis completo y especifico al
aplicar la teorfa a la préctica en el quehacer profesional.

Reiteramos que no pretendemos que las universidades sean --
las que carguen con la responsabilidad del fenSmeno expues-
to, sino mis bien, como ya se mencion8, &sta es una respon-
sabilidad que, al menos en nuestra sociedad, se deja abier-
ta al estudiante, No obstante, esta "libertad* para ingre-
sar a las organizaciones con la experiencia requerida, una-
vez concluida la educacifn formal, frecuentemente se ve li-
mitada por una insuficiente orientacifn y apoyo, Esta si--
tuacibn, segdn nuestra perspectiva, tiene dos fuentes prin’
cipalés: .

a) Insuficiente participacib6n de la educacibn formal en lo
tocante a la orientacién profesional, ya que en la ac--
tualidad se presta mayor atencibn, bajo este rubro, a -~
la seleccifn de la carrera o especialidad, dejando de -
lado, lo que serfa la tutela en la formacién de especia
listas t&cnicos y/o profesionales, y:



2.2

b} En el mismo sentido, la inapropiada o nula participa---
cifn de la educacifn informal por cuanto se refiere a -
costumbres, valores, cultura y necesidades expresadas a
dos niveles:

1.~ Macro Social, y;
2.~ Micro Social o Familiar
Esta situacifn global en la formacibn del Ejecutivo mexicano,

ge v8 reflejada en su cultura, valores y comportamiento gue,
parad6jicamente son totalmente distintos a lo esperado.

EL_COMPORTAMIENTO ADMINISTRATIVO DEL EJECUTIVO MEXICANO

Cuando se revisan los perfodicos en la seccién de empleos y
oficios, es frecuente encontrar que entre las caracterfisti-~
cas que debe tener un Gerente para poder ser contratado, es
tén;

"Persona activa, con iniciativa, auto control, independien-
te, agresivo, responsable, alta motivacifin al logro, creati
vo, que sepa tomar decisiones, trabajar én grupo, delegar,-
supervisar, influir, motivar..."

Estas mismas caracteristicas se vuelven a mencionar en los-
grupos de intercambio, en las bolsas de trabajo y en los ~--
perfiles de puestos,

Sin embargo; seglin nuestra experiencia, esos perfiles son -
diffciles de encontrar en un Ejecutivo, por lo que conside-
ramos se requiere de estudios e investigaciones hechas en -
México, que aporten un perfil realista, ya gue como es de -
sobra conocido, la administracifn de empresas y m&s especf-
ficamente la Seleccidn de Personal en nuestro pafs, tiene -



como marco de referencia, teorfas concebidas y utilizadas -
en paises desarrollados, especialmente Estados Unidos de ~-
Norteamérica y adaptadas, en el mejor de los casos, a las -
necesidades de las Instituciones mexicanas,

Para ilustrar lo antes mencionado, nos permitimos citar al-
gunos estudios de perfiles sobre Ejecutivos. E1 anteceden-
te de los estudios del perfil del Ejecutivo mexicano, lo te
nemos en una encuesta de John Sussman (2), quien en 1979 pu
blic6 un interesante artfculo sobre el tema del comporta---
miento del Ejecutivo norteamericano. Dicho estudio fue rea
lizado por la Universidad de California en Los Angeles, ba-
jo su atinada direccibn.

Posteriormente, en 1981, Carrada y Garcfa (3), realizan una
encuesta sobre el perfil del Ejecutivo ﬁexicano, con el apo
yo del Instituto Tecnol8gico de Estudios Superiores de Mon-
terrey. ’

Finalmente citamos el estudio de Lasso P, y De la Cerda G.-
J. (4), considerando que aquf se resflmen excelentemente las
similitudes y diferencias reépecto dél perfil del Ejecutivo
mexicano y extranjero,

En esta reciente investigacifn realizada por el Banco Inter
amexicano de Desarrollo (BID), la cual fue coordinada por -
Pablo Lasso, Doctor en Sociologfa e Investigador del depar-
tamento de Ciencias Sociales del Instituto Tecnolégico de -
Estudios Superiores de Occidente, se buscan alterhativas, -
informaci8n y respuestas enfocadas a la formaci@n de diri--

Sussman, John A. "A career profile of the Senior Ejecutive".
Management Review. Vol. 68 No. 7, U, S. A., 1979.

Carrada F, y Garcfa C. H,, El Perfil del Ejecutivo Mexicano,
Encuesta para Funcionarios Corporativos. Reporte editado por
Korn/Ferri, Hazzard Internacional y el Instituto Tecnolfgico de
Estudios Superiores de Monterrey. Nuevo LeSn 1981,

Lasso P. y De la Cerda Gastelum J. "Gerentes y Empresarios: Un
Estudio Reciente en Guadalajara". Management Today. Vol. XIV,
No. 3, Septiembre de 1987, México. Pp. 30 - 31.



gentes y ejecutivos de empresas de pafses en desarrollo. A
continuacién nos permitimos presentar en el Cuadro No. 1, =
los resultados comparativos de los estilos de direccibn y -
organizacién que prevalecen en los Estados Unidos de Norte-

américa y Mé&xico.

CUADRO 1
ESTILOS DE DIRECCION Y ORGANIZACION DE TRABAJO:

COMPARACION ENTRE MEXICO Y ESTADOS UNIDOS.

MEXICO (orun'lu:io'm tatinosmaricanes}

ESTADOS UNIDOS {orgenizacionss sngo—emericanss}

€1 fumilismo os coracteristica bisica de les
s mignecidn de pusstos y funciones se bess en las relacio-
nes @ intereses de la familie empressrial.

Las orge i $on comp i
cion da puestos y o base an las
desempefio de |gs personas.

12 mign»>-
acies y ¢l

Ls direccién de Iss smpressm o8 comdnments sjercids por
porientss o mismbros de s famitis propisteria; la forma de
direccion es muibjstive, intuitive @ impu sive.

La direccion de Iss empessas s encarge 8 gerentes profe-
sionsiey, que eplican la administracion cientifics, recionsl,
objetiva.

de (.l imper-

Enructures de orgenizecion sutoritaries o

y dividides por de sutorided,

my
pouicion o estatus,

sonsits y objetives, con poco énfmis en diferencia de auto-
ridad, poticion o estatus,

Gran -w-clﬁn entre grupo de dmlnw nlnl hdmu-co

Poca mparacion antre grupos de distinto nivel jerdrquico.

garentes, supe:
fins pars superer nmlu

amplise para superar niveies dentro de [a organi-
20cibn.

La diteccion y organizacion del trabejo se bass en tredicio-
nes y costumbros, descuidando factores como o disefio tée-
nico de) trabajo, of desempefio v &l logro y Ia eficacls orge-
nizacional. Las slisnzas y rel L » trabajo

La direccién y orgentzecidn del trabajo s bass en los princt-
pios de is teor iz iministeative; ol trabsjo mismo es of fac-
tor més importane v Is orientacibn fundamental es lepro-
ollogoy icacis.

mismo.

La dirsccidn de recursos humencs depends en gran parte de
18 cosmumbre ¥ |8 intuicién, escaseando los sisternas de od-
ministracidn de parsonal.

La dirsccién de recursos humance e bas an sistemas evan-
zados de seleccion, A
de pervonal.

Lidereego de sutori-
dad v toma de o.ehlonn Is mmnmﬂ & cantra en
PUSSIOSs Biper iores,

Lidersgo democritico y participativo, 1e sutoridad y res-
ponsabilided se delogen, s tomas de decisiones es comparti-
da.

Gerencia individualista: antepons |as necesidades personsies
O¢ poder ¢ imagen s [as necesidedes de w grupo de Is orge-
nizacibn.

Geroncie grupal: (s necesidades de) grupo de trabejo vy de
Ja organizacion son primero qus I necesidades pessonsles
del gerenm.

i warticeles |t icas, qutoriterian,
ol I{der mands v pratege » ms subordinados & camnbio de
obediencia y leaitad.

verticaln par no h.
1{der, todos Joe mismbros del grupo wdon tomar Inlellll-
vas, decisiones, y sjsrcar tiderszgo,

Relaciones horizontales de descontianza y sospecha en los
maotivos ¥ cepacidades de los denids.

on los motivos ¥ cape-
cidades de 108 demds.

Las comunicaciones son indirectss y cereacas; los mensajes
deben guardar distanciss y cuida Ims relaciones. Se dificyl-
18 la comu nicacidn vertical sscendente.

Les comunicationes son directas y sbiertss; ol énfesia o3 ls
tramminion clars del mensaje. Fluidez verticel y horizontsl
de la comunicecion.

FUENTEY Estudios ]

1959; J. Johnson, 1965; C. K. Mann, S, Davis,

de los es: J, F h
1968; uulubt:h 1966; E. McCann, l970 )’ Slm\lm l97l| F. Desousl, 1977; R. Peterson y L Tracy, 1979; G. Holstede,

1980, G.

Boseman y A. Pbatak, 1978; M. E. Delores, l9!l Bosernan, 1972, Este cuadra fue tomsdo de: José de la Cetda Casr

t0um, Direccion y Orgonitacion d;l fmbqn en México: la vision transnacional, Guadalsjars, México, Huells 11, ITESO, 1985,

PP. 2323,

Este cuadro se tomS de Lasso P. y De la Cerda Gastelum J.

“"Gerentes y Empresarios:
Management Today.
México, D. F., pp. 30-31

Un Estudio Reciente en Guadalajara".
Vo. XIV, No., 3, Septiembre de 1987.




En éonclusién, seglin se ilustra, es evidente que los esti-~
los de direccifn mgxicana y extranjera son diferentes y que
en ello se encuentran involucrados los factores educativos-
formales e informales, ya mencionados, asi como de valores,
creencias, actitudes y principios culturales. No obstante,
el Ejecutivo debe realizar ciertas actividades inherentes a
su funcién y que la educacibn formal pone de manifiesto, -~
con lo cual, esperarfamos cierta uniformidad en el comporta

miento administrativo del Ejecutivo.

Ahora bien, ¢qué es lo que dicen las teor;as sobre las ca-~

racterfsticas ideales que debe tener un buen Ejecutivo?.

Aquf se enuncian la concepcifn de algunas teorfas (5), con-
respecfo a las caracteristicas administrativas y principios
del proceso administrativo que segfin su percepcif6n, debe ~-

cumplir un buen Ejecutivo,

A) Lic, Francisco lLaris Casillas, Para este autor existen

principios universales que se deben cumplir y que son:

1.~ AUTORIDAD,~ Poder legal o justo, derecho de mandar
y actuar, dirigir a otros, poder sobre

otros.

(5) Rios Szalay y Paniagua Aduna "ortgenes Yy Perspectivas de la Ad
mlnxstraclﬁn" : Ed Trlllas. Méxlco 1982,




(6}

2.- RESPONSABILIDAD,.- Obligatoriedad de usar el grado -
de autoridad que se requiere para
que las 6rdenes y tareas se lle--
ven a cabo.

3.~ DIVISION DE TRABAJO.- Medio eficaz para aumentar la
productividad, funciones, je-
rarquias, delegacibn.

4.~ ESPECIALIZACION.- Permite lograr méxima eficiencia-
administrativa.

5.~ ESTANDARIZACION.- Pautas y niveles de ejecucibn, --
contribuyen a la eficiencia y al-
control, uwniformar y manejar sig-
temas.

6.~ CENTRALIZACION Y Deben procurar el mejor aprovecha
DESCENTRALIZACION.~ miento de las facultades del per-
sonal.

7.~ COORDINACION.~ Sincronizacibn ordenada de esfuerzos
para proporcionar adecuadamente can-
tidad, tiempo y direccibn de ejecu--
4 cibn para obtener resultados y accig
nes armbénicas, unificadas y reforza-
das hacia un objetivo.

B) Reyes Ponce (6)}. Busca con su concepcibn, lograr la ma-
xima eficiencia y &sto se logra por la cooperacién del -
Gerente dentro de la empresa. Menciona qgue la funcibn -
del Ejecutivo se define de la siguiente manera:

a) Creatividad e Innovacién
b) Toma de Decisiones Fundamentales y Finales
¢} Designacifn de los Funcionarios

Reyes Ponce Agustin, Administracién de Empresas, Teorfa y Practica.'

2a.

Parte. Ed. Limusa. México 1980.



d) Asuncifn de Riesgos

e) Delegacibn de Autoridad

‘f) Fijacibn de los Grandes Objetivos y Politicas

g) Control Necesario

h) La Aprobacifn de los Lineamientos Generales de la
Organizacibn de la Empresa

La decisién se ejerce por la toma de decisiones y la -
delegacifn de la autoridad, la actuacibn y participa--
cibn son factores importantes.

C) Guzmdn Valdivia (7).~ Toda Iniciativa Privada debe tener
los siguientes objetivos:

a) Elevacifin del Nivel de Vvida de la Poblacibn

b} Mejor Articulacifn de los Intereses de los Inversio-~
nistas, Consumidores, Empleados y Trabajadores

¢} Elevacifn de los Indices de Productividad

d) El impulso a las Investigaciones y Estudios Adminis--
trativos, Econbmicos y SociolBgicos. Este esquema re
quiere que el Ejecutivo sea Agresivo y Visionario,

D) José Antonio Ferndndez Arena (8).~ Concibe al Ejecutivo~
como aguél que tiene la funci8n de vigilar ilimitadamente
la marcha de la organizacibn por medio de la té&cnica de ~
la Auditorfa Administrativa., Implica un correcto disefio~
de estandares de trabajo, sistemas de control, etc.; la ~
decisibn, la motivacibn y la comunicacibn son factores -~
clave a dominar por el Gerente, asi como el control de -~
operaciones.

Esto se puede sintetizar de la siguiente manera:

a) MOTIVACION AL LOGRO,~ Impulso por vencer desaffos, -~
avanzar, crecer, conduce a me~~

{7) Guzmln Valdivia Isaac. "La Ciencia de la Administracifn“. Ed.
Limusa, M&xico 1978,

(8) Rios Szalay y Paniagua Aduna. Obra Citada. pp. 54-62.



tas elevadas. 1Implica gran -

impulso interno y sentimiento
de responsabilidad, autonomia
y manejo de pocas tareas es--
tructurales (Creatividad).

b} MOTIVACION POR AFILIACION,~-

Impulso que mueve a re-
lacionarse con las per-
sonas. Trabaja mejor a
través de actitudes fa-
vorables y de colabora-
cifbn. Implica autono--
mia y manejo de pocas -~
tareas estructuradas., =
(Creatividad),

c) MOTIVACION POR PODER.~ Impulso por influir en las -
personas y situaciones, Son

personas dispuestas a acep-~

tar riesgos.

d) MOTIVACION POR COMPETENCIA,~

Impulso a realizar un-
trabajo de gran cali--
dad, Las personas se-
esfuerzan por obtener-
un gran dominio de su-
trabajo y crecimiento-
personal, No lelimpog
tan tanto las relacio-
nes humanas.



2.3 SUS VALORES ANTE EL TRABAJO

Como producto de la educacién familiar y los factores cultu
rales en que nace, crece y se desarrolla el Ejecutivo mexi-
cano, detenta una escala de valores wmuy particular y carac-
terfstica de nuestro medio. Esta axiologfa incide directa-
mente en su desempefio laboral, estilo de liderazgo y respon
sabilidad en el trabajo. B

En el Cuadro No. 2 presentamos los resultados de un estudio
comparativo de valor§s y actitudes en el trabajo el cual -
ilustra claramente las conductas del Ejecutivo mexicano con
trastindolas con sus correspondientes en la cultura anglo--

americana.
CUADRO No. 2 (9)

VALORES Y ACTITUDES EN E1, TRABAJO: COMPARACION ENTRE MEXICO Y ESTADOS UNIDOS
MEXICO {aulturs latinoemericens) ESTADOS UNIDOS {auitura snglo—americans}

Pormnenencis de velores y sctitudes basados en tradiciones Nusvos velorss y ectitedss basados en 1a modernidad: v,
culturales: v.gr. sutoritariumo, dependencis v sumisibn, racionaliemo, cembio y sliciencls, independencis ¥ mito.

s carbio, tatsllsmo, s nom{s, orden y responsabilided, logro y competencis.,
Actitudes pasives, resi Actitudes actives, sgrwives ¢ Independiantss, reforzades
U de matcos sociel ¥ suto- Por uns culturs individualista de mercos socistes flexibies,

vitarios: v.gr. familis, scuala, ofgenizecionss de trabajo.
Idealismo y proyectismo en of trabsjo: planss no reslizs- Pragmetiemc y reslismo en of trabsjo: planss y metes con-

Dies y mates idealistas. oratas ¥ sicanzables,
Individuslided como una forms de ditersncisrse de 1o indi coma uns xprest

cade persons  indeps ici
domis en posicibn y extetus. e indwerdmiiTans Ge % Doreitn o
Viores particularistes. intersses perionales sobre fas abli- Valores universalistas: obligscionss antes que los intersesy
PICIONSS, THIRCIONES RIE wPsraiss N ol trabajo; Densar peraonaies; habilided v desompefio para progresar en o
8 covto piato. 1trebalo; pensar & tergo plezo.
Actitud inctrumental: ol trebsio = 88l un medio pars El trabajo 11 vitto coma un tin en 8{ misma. Todo trabeo
sstistecer recendader. Devaluacion del trabajs menusl. 3 valioso.
Débil identificacién con las orgenizecionss de 1rabeio; Fuerte identificacidn con les orgenizacionss de trabejo;
actitud descuideds hacia tos obistivos ofgenizacionales. Ccombromiso con ¢ 10970 de Objetivos.
Owectén por o rngo, 1s yls bn del Tiesgo y de le comPatencis como sleman-
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(9) Se tom6 de Lasso P. y De la Cerda Gastelum "Gerentes y Empresarios,:
un estudio reciente"., Management Today. Vol. XIV No, 3, Septiem-—
bre de 1987, p&q.28 - 29 R




(10)

Los cuadros expuestos contienen la parte mexicana y su con-=-
traste anglo-mexicana y con un superficial anilisis de la in-
formaci6n contenida, se podri notar por cualquier lego en la-
materia, la separacifn psico-socio-cultural, ademis de la re-
lacifn cercania-lejanfa en los conceptos de tipo directivo-ad
ministrativo que existen entre los dos paises.

Con objeto de enfatizar sobre los valores del Ejecutivo Mexi-
cano ante el trabajo, presentamos un res@men de &stos, obteni
dos en un reciente estudio hecho por Joe Bentley (10) en di--
versas empresas mexicanas, durante el desempeiio de sus activi
dades de consultorfa en desarrollo organizacional:

- Enfasis en la fuerza y el dominio,

- Confrontacifn devaluada.

- Racismo.

~ Valor institucional de la tecnologfa importada.
- Mejor tener una buena idea que implantar una.
- Productividad no es un valor central.

- Es importante la imé#gen.

-~ Todo es f&cil.

- No directamente.

~ A ese inepto, c6rranlo.

- Se quem8.

- Sumisibn,

~ El patr6n.

- Riesgo de ablertamente expresar compromiso.

Como se puede observar, existen elementos que tienen coinci-~-
dencia con los resultados de las investigaciones hechas por -
Lasso y De la Vega Gastelum con relacifn al comportamiento --
del mexicano ante el trabajo. De igual manera la Cultura Ban
caria (y recientemente la cultura polfitica), ha ido creando-

Tomado de los Documentos de Trabajo de la Ponencia: "Cultura
y Valores en Empresas Mexicanas, Experiencias de un Consultor
en D. 0.". En la Universidad de Monterrey, el 21 de Enerc de
1986 por Joe Bentley.
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sus sujetos peculiares y los ha ligado con otros casi arqueti
pos de extensibn nacional,

Los estudios sobre "lo mexicano", se deben realizar con dete-
nimiento y minuciosidad, pero tambi&n deben leerse con una ac
titud sensata para encontrar conclusiones que trasciendan los
libros y discursos que lo describen o exaltan. En el anexo -
ocho, encontrard algunas lecturas que pretenden complementar-
esta idea.

CONCLUSIONES

Este resfimen de ideas sobre el Ejecutivo mexicano, lo centra-
mos al exponer nuestros conceptos sobre lo que observamos en-
la educacibn formal que recibe el Ejecutivo de nuestro estu--
dio, €sto; conjuntamente con lo que dicen los autores naciona
les sobre el particular, incluyendo sus valores ante el traba
jo, nos sea de utilidad cuando en el capftulo tres abordemos-
el tema m8s especifico del Ejecutivo Bancario mexicano, toman
do como mércos de referencia general, tanto el presente capi-
tulo, como el del entorno en que se desarrolld este estudio.
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III. EL EJECUTIVO BANCARIO MEXICANO

En este capftulo, nos proponemos tratar de definir al Ejecutivo -
Bancario y con ese fin, hemos dividido el total del capftulo en -
cuatro partes importantes, a saber: (¢Quienes son los Ejecutivos-
Bancarios?; ¢C8mo podrfa definirse al Ejecutivo Bancario Mexica~
no?; El Rol del Ejecutivo en las Sociedades Nacionales de Crédi-
to y por Gltimo, tratamos La Cultura de los Ejecutivos Bancsrios-

Mexicanos,

Pero tratemos cada aspecto en lo especffico:

3.1 (QUIENES SON LOS EJECUTIVOS BANCARIOS?

Para identificar claramente a los Ejecutivos Bancarios se es
tablecen los siguientes datos: Son todos aquellos "Funciona
rios" que ocupan puestos de diferentes nominaciones y jerar-
qufas, pero que tienen como elemento en com@Gn, ser jefes, es

decir; tienen personal bajo su responsabilidad.

De acuerdo con la normatividad actual que ha emitido la Comi
8i6n Nacional Bancaria y de Seguros, el grupo de Ejecutivos-
se constituye por los Funcionarios Bancwsrios de dos grupos -

ocupacionales, el de Alta Direccibn y el de Gerencia Media.



Por filtimo, con el fin de contestar al cuestionamiento ¢quie
nes son los Ejecutivos Bancarios?, indicamos que: Son aque
llos empleados de "buen nivel" o nivel de funcionarios gue -
se encargan de hacer la planeacibn, dictar las polfticas y -
objetivos, dirigir al personal y coordinar las actividades -

sustantivas y funcionales de un Banco.

{COMO PODRIA DEFINIRSE AL EJECUTIVO BANCARIO?

A la par en el fortalecimiento y complejidad gue en los filti
mos afios ha adquirido el Sistema Bancario Mexicano, se ha he
cho manifiesta la enorme necesidad de que los dirigentes ad-
ministrativos, funcionarios o ejecutivos de la Banca estén -
alertas en cuanto a su actwalizacifn en materia de conoci---
mientos y habilidades para gque se encuentren debidamente pre
parados para afrontar los retos que la avanzada tecnologia y
los revolucionados productos bancarios imponen a los Ejecuti
vos, buscando satisfacer las necesidades y exigencias de una
comunidad mexicana cada vez con mis cultura financiera y ma-
nejo de aspectos econbmicos Rancarios y del Mercado Bursétil.
Los Psicb6logos, técnicos y a la vez administrativos de perso
nal en los Bancos, estamos concientes de que nuestra aten---
cibn debe centrarse en conocer las demandas del entorno, pa-
ra poder dar respuestas efectivas a 8stas, ya sea seleccio--
nando, capacitando al personal o proponiendo alternativas --
que permitan identificar las habilidades y/o caracteristicas
que se presentan o se desean en los Ejecutivos que prestan -

sus servicios en las Sociedades Nacionales de Crédito.

A continuacibn definimos al Ejecutivo Bancario a partir de -~
sus rasgos m&s caracteristicos:



a)

b)

SE CARACTERIZA POR TOMAR MEDIDAS INTUITIVAMENTE.-

Tal parece que hace las cosas con espontaneidad. En =-
virtud de que siempre trata con operaciones bancarias -
que los clientes van a efectuar por primera vez o con -~
decisiones particulares que aportan poca o nulas expe--
riencias o pautas que se puedan sequir, no en todos los
casos, pero si en un nGmero considerable. El Ejecutivo
Bancario opta por utilizar su capacidad intuitiva para-
obrar como a 81 le parece gque es lo mejor.

Esto hace que cuando la decisibn o instruccibn de traba
jo recae en un profesionista que demanda informacibn es
pecifica y objetiva de parte del Ejecutivo Bancario, pa
ra ejecutar una accibn, como puede ser seleccibn, capa-
citacibn, valuacibn y otras en las que se involucra al-
psic6logo, no haya un nivel de comunicacibn consistente
y fundamentado t&cnicamente.

TIENDE A PERSONALIZAR LA ORGANIZACION DEL BANCO,.~

Esto significa que asigna tareas a los individuos que -
parecen ser los mds capaces para hacerlas y no a agque-~
llos a quienes la Institucifn bancaria de acuerdo con -
su organizacifn y estructura ha ubicado légicamente pa-
ra ese fin, Como consecuencia de &sto, en la moderna -
banca mexicana, hoy encontramos casos de funcionarios -~
que por su fuerza polftica o personalidad vigorosa, han
acumulado un gran nfimero de responsabilidades diversas-~
Yy en muchas ocasiones poco relacionadas entre sf, por -
lo cual, tanto capacitar como sustituir a estos Ejecuti
vos resulta dificil, a la vez que no pueden desempeiiar-
se cxitosamente, teniendo tareas tan variadas. Se ha--
cen indispensables y frecuentes las reorganizaciones, -
incurriendo ciclicamente en falta de descripciones rea-
listas acerca de las caracteristicas y/o habilidades ~~-
con que deben de contar esos Ejecutivos que requieren -



c)

d)

e)

durante sus reestructuras.

SUS_COMUNICACIONES LAS HACE EN UN SOLO SENTIiDO.-

La principal preocupacifn del Ejecutivo Bancario mexica
no, consiste en lograr {a como dé lugar), que otros en-
tiendan lo que &1 desea o como &l se siente y percibe =~
las cosas. Su "verdad" o "su realidad" pretende que -~
sea absoluta hacia sus pares y subordinados, oye poco,-
ve poco y hace muy poco por entender las necesidades y-
los sentimientos de las personas con quienes trabaja. -
Esto mismo sucede cuando el psic6logo o algfin otro pro-
fesionista pretende manifestar al Ejecutivo Bancario -~
sus necesidades de informacibn técnica y especializada-
para realizar efectivamente sus funciones.

TIENDE A REALIZARSE A TRAVES DE ACTIVIDADES TECNICAS,~-

Es cl8sico en las caracteristicas propias del Ejecutivo
Bancario, encontrar que le dedica mucho de su tiempo a-
tareas o actividades del mismo trabajo que pueden per--
fectamente ejecutar sus subalternos. Por lo anterior,-
se establece que como lider no es capaz de dar linea---
mientos y determinar politicas y procedimientos que de-
sea se sigan para qué una operacifn sea eficiente.-
Esta misma deficiencia se manifiesta cuando se trata de
establecer criterios o perfiles uniformes de evaluacibn,
seleccibn, medicibn y otros con los cuales trabajan los
profesionistas de la psicologia y colegas nuestros.

TIENDE A SUPERVISAR Y CONTROLAR POR OBSERVACION.-

Evalfia 1o que se hace en términos de sus propias prefe-
rencias, generalmente quiere que las personas hagan las
cosas a su manera. Revisa el trabajo tanto cuando se -
realiza, como cuando se completa y los resultados son -
siempre presentados bajo su inspeccibn personal o de —-



plano son presentados por &l directamente, en muchos ca
sos sin estar lo suficientemente enterado o de acuerdo-
con éstos, cuando se trata de reclutamiento, se-~
leccibn o capacitacibn, no respeta lo establecido, cues
tiona los resultados y la metodologfa, con tal de acep-
tar o no aceptar al candidato o entrenando-.

£) SE ESPECIALIZA EN CENTRALIZAR LA AUTORIDAD.-~

Toma casi todas las decisiones por su cuenta, inclusive
muchas que tebrica y précticamente pudieran tomar otras
personas en forma més conveniente. En algunos casos se
llega al extremo de facultar al subordinado para hacer-
o autorizar tal o cual cosa, "siempre y cuando, lleve -
el visto bueno del Jefe".

Con estos siete elementos caracteristicos del Ejecutivo Ban
cario, nos hemos dedicado a definiflo, incluyendo en cada ~
elemento aquellos aspectos que hacen contacto con la proble
m&tica planteada como punto central de este estudio. Cabe
agregar que también se le considera conservador en el ves--
tir, enfrgico en sus convicciones, asertivo, interesado por
su negocio,enamorado y en algunos casos prepotente, ante subordina
dos y clientes de poca importancia para su Banco.

EL _ROL DEL EJECUTIVO EN LAS SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO

Los roles por cada funcibn, en lo especifico pueden ser muy
diferentes, sin embargo, para efectos de clasificaci6n en -~
la banca mexicana, se han agrupado y definido funciones de -
los ejecutivos, siguiendo pardmetros de la Comisibn Nacio--

nal Bancaria y de Seqguros (CNBS), seglin su manual interno -
de polfticas de clasificacifn de grupos ocupacionales, en--

tendiéndose por grupo ocupacional al "Conjunto de Grupos de
NDiferentes Niveles en los gque se Divide al Personal Total -
de una Institucibn del Sistema Bancario Mexicano".



En funcifn de lo anterior, lo que la Comisib6n Nacional Ban-
caria y de Seguros, dictamina que hacen los Ejecutivos Ban-
carios (rol que desempefian en sus bancos) es el siguiente:

"Son los encargados de la planeacibn estratégica,

dictan politicas y objetivos, planean, organizan,
dirigen y coordinan las actividades funcionales-
del Banco, tratandodeque sesigan las normas esta
blecidas y de que se cumplan los objetivos sefia=
lados" (1).

En el Distrito Federal, los roles que juegan los Ejecutivos
en las Sociedades Nacionales de Crédito, podrfamos referir-~
lo alin mis a lo especifico, para lo cual lo presentamos en-
cuatro grandes rubros, a saber: Rol Ante el Proceso Adminis
trativo, Rol Ante su Grupo de Trabajo, Rol Ante los Clien--
tes 0 Negocio y por filtimo, Rol Ante el Entorno. (2)

lo. ANTE EL PROCESQ ADMINISTRATIVO

En este aspecto el rol o tarea que le toca jugar al Lje
cutivo es de primordial importancia para el Banco; ya -
que debe:

~ Conocer profundamente su organizacibn (identifica-=--
cibn y filiacibn con su Banco),

- Conocer y manejar las politicas.

- Conocer y manejar los objetivos, las normas y los =--
procedimientos.

(1) "Manual de Nomas y Procedimientos para el Establecimiento de Programas"

(2)

Editado por la Camisién Nacional Bancaria y de Segquros, México 1986, pp 38~ 39

Se han recopilado de Manuales de Descripcifn de Puestos, Perfiles Psicol6gicos

Valuaciones de Puestos y Requisiciones para la cobertura de vacantes de diferen
tes Bancos. -
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~ Manejar en teorfa y prictica el proceso gerencial o
directivo.

- Administrar por objetivos.

~ Hacer planeacibn estratégica.

- Conocer los sistemas presupuestales y de optimiza--
cibn financiera.

- Administracifn de Recursos Humanos,

- Administracifn de Recursos Materiales.

- Administracifn del Tiempo.

~ Manejarse con autonomfa e independencia,

-~ Ser generador de sinergia,

ANTE SU GRUPO DE TRABAJO

El Ejecutivo ante su gente debet

~ Ser creativo.

~ Tener buen manejo del proceso de comunicacipn.

- Manejar un liderazgo orientado a la circunstancia.
~ Manejar relaciones interpersonales.,

~ Manejar sistemas motivacionales,

- Manejar conflictos,

- Manejar grupos.

~ Manejar Stress.

- Manejar Relaciones Laborales.



3o, ANTE LOS CLIENTES O NEGOCIO

Siendo un aspeéto importante del desempefio de un Banque
ro, el Ejecutivo debe tenex:

- Comunicacifn excelente.
- Asertividad.
~ Honestidad.
- Conocimientos Financieros.
- Conocimiento de las necesidades del cliente.
- Sensibilidad para hacer negocios.
- Conocimiento de los servicios bancarios.
40, ANTE EL ENTORNO

Los Ejecutivos Bancarios deben ser muy sensibles con
lo que pasa a su alrededor, es por esto que deben:

~ Estar enterados de la situacifn politica | Tanto en la
localidad camo en
el estado, pais

=~ Estar enterados de la situacifn econfmica |y el mundo.

~ Estar enterados de la situacibn social
- Estar orientado al mercado, tanto local, como el na
ciocnal y el internacional,

~ Conocer tendencias financieras de la actualidad y --
nuevos conceptos bancarios.

-~ Manejar las tendencias previstas para el futuro a ~
corto, mediano y largo plazo,



3.3

lo.

20.

Las anteriores consideraciones hacen del Ejecutivo Bancario-
un sujeto tipico de estudio y an&lisis y en funcibn de eso -
es atractivo hacer un estudio que nos aportase datos intere-
santes acerca del carSicter, los valores, las habilidades y -
el comportamiento en general del Ejecutivo Bancario mexicano.

Como resultado de importantes cambios que (ltimamente ha rea
lizado el Gobierno Federal, es necesario que consideremos, -
estimado lector, que en muchos casos el Ejecutivo Bancario -
se encuentra en plena etapa de transicibn entre lo que ante-
riormente el sistema demandaba, cuando era Iniciativa Priva-
da y ahora que el Sistema Bancario estd en manos del Gobier~
no Federal, no obstante los elementos que caracterizan su -~
cultura, los podemos claramente definir y estudiar,

LA CULTURA DE LOS EJECUTIVOS BANCARIOS

Para describir lo que establecemos como valores importantes-
sobre los cuales descansa esta cultura, nos pemitimos - -~ -
anotar las siquientes observaciones que hemos hecho del Eje-~
cutivo, sobre la cual se forma su personalidad y manera de =~
actuar.

Esta informacifn tiene un valor agregado yadque se recolect6-
e hizo observacifn directa por nosotros en los escenarios de
trabajo por los cuales transitamos y hemos estado en contac
to durante largo tiempo, con nuestro objeto de estudio:

Los Ejecutivos Bancarios mexicanos exhiben como uno de los -
principales mecanismos de influencia, el uso de la autoridad
formal,

Plantean importantes para su status, las condiciones estruc-~
turales y posiciones jer8rquicas, que deben existir en la or
ganizacifn. Asf como de el apoyo de un grupo subordinado, -
disciplinado y de tareas bien definidas, repetitivas y li--=-
bres de complejidad.
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Congsideran que lo escencial de su trabajo consiste en asegu-~
rar que las cosas ocurran dentro de los términos previstos y
con frecuencia dice "no poder entender c6mo la gente a su -~
cargo pasa por alto lo obvio y descuida los aspectos impore--
tantes",

Personifican al poder (dentro de sus respectivas &reas de in
fluencia) y dan relevancia a sus actos para reforzar el pre-
dominio de sus jerarquias.

Les agrada saberse considerados comoc personas determinadas e
impulsadas por la singularidad de sus prop6sitos tanto como-
por su tenacidad para enfrentar desafios,

Les transmiten sequridad a quienes dependen de &l y suelen--
dar gufas precisas en el momento oportuno.

Se tornan exigentes y demandantes en el cumplimiento de sus-
6rdenes .0 las de su superioridad y practican una supervisibn
encimosa para asegurar la consecucibn de sus objetivos.

Planifican y llegan a organizar tan a detalle el trabajo de-
su gente, que muchas veces exageran las cosas. Tratan de -~
asegurarse de dejar bien claro que los asuntos deben hacerse
a su manera.

En el terreno formal y de trabajo, exhiben una relacibn im--
personal con los individuos conectados a su campo de'respon-
sabilidades y suele esforzarse por destacar las diferencias-
de status,

Se preocupa por conocer las reglas del juego antes de compro
meterse a responsabilidad alguna y hace continuos esfuerzos-~
para manejarse conforme a los dictados de las polfticas de:=
la organizacibn. R

Llega a mostrarse como una persona arrogante'ante'sus‘cél
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gas 'y accederfa a la colaboracibn y cooperacibén (si hay un -
mandato superior de por medio).

Cuando se relaciona con colegas con quienes puede compartir-
los mismos valores, suelen desarrollar ligas de identifica--
cibn y afecto de tal solidez que al traducirse en camarade--
rfa, juega un papel importante en la consecucibn de resulta-
dos organizacionales o en la obstruccifn de planes con guie-
nes no comulgan.

El estilo y forma de comunicacifn que utilizan los Ejecuti~=-
vos Bancarios es muy particular y para utilizar sus t&rminos
en un gentido general, casi es necesario un glosario que ayu
de a minimizar el diferencial seméntico.

El espfritu de equipo entre los Ejecutivos es evidente cuan-
do se trata de aspectos sociales y sobre todo de prevencibn-
y proteccifn de los negocios que hacen. Existen innumera---
bles mecanismos de intercambioc de informaci6én confidencial,-
entre ellos, solo a nivel de clientes indeseables, empleados
"boletinados", compensacifn de cheques y adeudos, etc.

Existe entre el grupo de Ejecutivos Bancarios, cierto cfdigo
de &tica y actuacifn ante los clientes, proveedores y emplea
dos, que a pesar de no ser un c8digo escrito, se sique al -~
pie de la letra, lo que la costumbre o norma bancaria tiene-
establecido.

Aunado a que existen en la organizacibn formal de las Socie-
dades Nacionales de Crédito, se tienen claramente estableci-
dos los roles gque cada uno de los Ejecutivos juega a nivel
de cada banco en sus respectivas posiciones, también existen
comisiones formales en-la Asociacibn Mexicana de Bancos a ~--
través de las cuales se liderean las acciones a seguir ante-
materias o disciplinas especificas como pueden ser; Comer--
cio Internacional, Prestaciones, Sueldos, Capacitacibn, Con-
tabilidad y otras mis,



Las anteriores consideraciones representan una percepcibn -
que hemos compartido los sustentantes de esta tesis y que -
se fundamenta en la observacibn directa y empirica realiza-
da al través de casi quince afios de prestar nuestros servi-
cios en Instituciones Bancarias mexicanas.

En los diversos aspectos del desempefio de un Ejecutivo Ban-
cario, encontramos que si bien es cierto que algunos de sus
comportamientos son criticables, también es cierto que en -
algunos otros aspectos su desempefio y calidad humana y pro-
fesional es encomiable.

Por ejemplo: de manera eventual brinda oportunidades de -~
crecimiento a su gente, delegando tareas que aparentemente-
nunca antes habfa "soltado" ante el asombro de propios y ex
trafios. De igual manera reitera su apoyo a alguien que con
sidere un prospecto para el futuro y consistentemente lo im
pulsa hasta obtener el objetivo que se ha planteado.

En otro 6rden de cosas, el Ejecutivo Bancario llega a afir-~
mar gue para ser un buen jefe, se necesita haber sido un --
buen subordinado, por lo cual presumimos que uno de sus va-
lores mds arraigados es la jerarquia. De hecho, hemos ob--
servado que esto es lo que lo impulsa en su trabajo, ya que
le interesa, m&s que lograr objetivos, lograr el nombramien
to. De esta manera cualquier cambio en la calidad de su je

" rarquia o status le llega a emocionar a tal-grado que se -~
transforma y esti dispuesto a defender el brillo de su nue-
vo nombramiento a cualquier costo y a como dé lugar.

Es innegable que el Ejecutivo Bancario mexicano se entrega-
totalmente a la causa del negocio bancario. Siempre que la
causa de la organizacibn corresponda a la causa de £l. Ca-
si siempre se estd esforzando porque la gente se “"ponga la-
camiseta" de su Banco, lo cual viene a significar que siem-
pre estén dispuestos a luchar por los mismos objetivos que-
&l.



Ante sus superiores, siempre aparece como un funcionario --
flexible, dfctil, dispuesto a colaborar y ante sus pares se
r& cauteloso, poco expuesto, reservado, procurando siempre-
conservar su integridad.

CONCLUSIONES

El intento que realizamos para estudiar al Ejecutivo Banca-
rio mexicano, analizando sus valores culturales, tratando -~
de definirlo desde como lo percibimos en nuestro interac---
tuar con sus Grdenes, actitudes y estilo de liderazgo, refi
riendo estos aspectos a 1o que en nuestra problemética plan
teamos, asf como el an8lisis especifico del rol que juega-
este personaje en sus respectivas Sociedades Nacionales de-
Crédito, de acuerdo con cuatro subdivisiones; a saber: an-
te el Proceso Administrativo, ante su Grupo de Trabajo, an-
te la Clientela o Negocios y ante el Entorno, d& f& escri-
ta de lo mucho que hay por caminar en el estudio de perfi--
les tipicos de funcionarios de bancos,

Las caracterfsticas, decisiones, actitud ante el trabajo y-
la gente, sus valores y lo dem8s que en este capftulo se --
enuncia, lo encontramos fundamentado en nuestra observacibn
directa y también lo establecimos consultando manuales de -
procedimientos y normas, an8lisis de puestos, descripciones
de puestos, perfiles psicolfgicos, perfiles de puestos, li-
neamientos de la Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico,-
del Banco de México y la Comigibn Nacional Bancaria y de Se
guros., Con todo lo anterior, hemos llegado a establecer un
virtual perfil del Ejecutivo Bancario Mexicano. Sin embar-
go, cuando el profesionista y m8s concretamente el psic6lo-
go del trabajo, recluta, selecciona o capacita a un candida
to con base en ese perfil y valuaci6bn de puesto y lo pone a
consideracibn del Ejecutivo en jefe, resulta, ya sea en ese
momento o al paso de alqgunos dfas y hasta meses, que el Eje
cutivo que le propusimos, no reGne las caracterfisticas y/o-



habilidades que el Ejecutivo = Jefe, espera de &l. Este es
un caso que frecuentemente se repite.en los bancos, con con
secuencias de poca aceptacibn del profesionista por parte de
los usuarios de sus servicios, baja en la productividad y--
pérdida de moral.

En funcibn de lo anterior, procedimos a realizar este estu-
dio en el cual pretendemos hacer comparecer la opinién de -
los altos directivos de los bancos, asf como la de los fun-
cionarios de Gerencia Media, para definir cufles son esas -
caracterfsticas y/o habilidades que se esperan en el Ejecu-
tivo Bancario mexicano.
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IV. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Para presentar este reporte de nuestro estudio, considerfmos Gni
camente aquellos datos que nos parecen relevantes, asf como los-
hechos significativos que a nuestro juicio son indispensables, -
para que el lector comprenda, cbmo se llev6 a cabo el estudio en
cuestién.

Nuestro estudio se compone de una serie de pasos o elementos, --
los cuales se suceden y se desarrollan de acuerdo a un Srden. -
Esos pasos o elementos metodol6gicos son ocho, a saber: Plantea
miento del Problema, Hip6tesis de Trabajo, Objetivo del Estudio,
Variables, Instrumentos, Poblacifn o Sujetos que constituyen la-
Muestra, Escenario y Procedimiento de EjJecucibn,

4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con base en nuestra experiencia de trabajo en el campo de -
La Administracifn de Personal en el Sistema Bancario Mexica
no, la cual se refiere a necesidades sociales, laborales y-
de desempefio en nuestro campo de formacibn profesional, - -
planteamos la siguiente problem&tica:

Los psic6logos especialistas en la Seleccibn, Capacitacibn,
Evaluaci6n de Actuacibn y otros similares, nos encontramos-
frecuentemente ante la dificultad de satisfacer las expecta
tivas que los niveles Directivos de los Bancos, tiengn acer
ca de las habilidades y/o caracterfsticas con las que debe-
contar un Ejecutivo Bancario.x Lo anterior se auna a la fal
ta de descripciones realistas en las cuales tanto los Direc
tivos como los Gerentes indiguen, cuales son esas habilida-
des y/o caracteristicas que se esperan en el desempefio de -
los Ejecutivos, lo cual complica las funciones de Seleccio-
nar, Capacitar, Evaluar y Administrar exitosamente un ele--
mento tan importante como es &ste.

* ver Apartado 3.1 del Capftulo Tercero



4.2

4.3

HIPOTESIS DE TRABAJOQ

Una vez establecido nuestro problema, procedimos a plantear
nuestra hipbtesis de trabajo, la cual constituye un intento
de explicacibn o una respuesta provisional al fenbmeno estu
diado. La HipStesis que formulamos fue:

Existen diferencias tanto de calidad y cantidad, como de -~
prioridad en 6rden de importancia de las caracteristicas y/
o habilidades que deben poseer los Ejecutivos Bancarios, se
gln la perspectiva del Directivo o del Gerente.

OBJETIVO DEL ESTUDIO

El objetivo que pretendemos lograr con nuestro estudio es:

Contar con una tabla de habilidades y/o caracterfsticas del
Ejecutivo Bancario que permita ademfs:

1,~ Conocer las similitudes y discrepancias entre las habi
lidades y/o caracterfsticas de los Directivos respecto
de los Gerentes.

2.~ Obtener una ponderacibén por cada caracterfstica y/o ha
bilidad segfin la perspectiva del Directivo y del mismo
modo seglin la perspectiva del Gerente.

VARIABLES

Las variables o elementos a considerar en este estudio son:

1.~ Cantidad: Se determinaron cuales son las habilidades-
y/o caracterfsticas que se consideran "importantes" pa
ra el desempefio de las funciones del Ejecutivo. Estos

elementos o variables son tratadas en dos vertientes:

a) Habilidades y/o caracterfsticas del Ejecutivo des-



de el punto de vista de aquellas que son importan-
tes para los Directivos.

b} Habilidades y/o caracterfsticas del Ejecutivo des-
de el punto de vista de los Gerentes.

Calidad: Otro de los elementos o variables a conside~
rar, es el hecho de que las caracterfsticas y/o habili
dades pueden ser ponderadas de diferente manera por --
los niveles Directivos y los niveles Gerenciales, lo =
cual puede impactar negativamente desde el punto de --
vista de expectativas no satisfechas por parte de am=--
bos grupos de Funcionarios Bancarios, De igual manera
que en el caso anterior, se determinaron las pondera--

ciones considerando a los dos grupos que intervinieron:

a) Ponderacidn de cada una de las caracteristicas y/c
habilidades, hecha por los Directivos.

b) Ponderaci6én de cada una de las caracteristicas y/o
habilidades, hecha por los Gerentes.

4.5 INSTRUMENTOS

Los instrumentos que usamos en nuestro estudio, se descri--

ben a continuacién:

1.~

El Cuestionario "A" se encuentra constitufdo por un =~
reactivo que utilizamos para encuestar las habilidades
y/o caracterfsticas en los Ejecutivos Bancarios, desde
el punto de vista de los Directivos. {Ver Anexo 1)

El Cuestionario "B" de igual manera, se utilizd para -
determinar las caracterfsticas y/o habilidades de los-
Ejecutivos Bancarios, desde el punto de vista de los ~
Gerentes., (Ver Anexo 2)



3.-  El Cuestionario "C" {Anexo 3),es un instrumento completo que se —
utilizb para capturar en su primera parte la identifi-
cacifn y exploracibn de diversas &reas tales como fami
lia, ubicacién laboral, estudios y costumbres de los -
Directivos y Gerentes Encuestados. En la parte final-
de este Cuestionario se present8 una tabla conteniendo
un listado de habilidades-y/o caracterfsticas del Eje-
cutivo Bancario (Anexo 4), en la cual tanto los Directivos como -
los Gerentes ponderaron cada una de &stas de acuerdo -
con sus expectativas y nivel de desempefio.

4.6 - POBLACION O SUJETOS QUE CONSTITUYEN LA MUESTRA

El universo de sujetos con que se realiz® este estudio, co~
rresponde al grupo de "Funcionarios Bancarios de la Zona Me
tropolitana del Distrito Federal" y cuya muestra representa
tiva se obtuvo de los estratos de: a) Alta Direccibn, ~ --
b) Gerencia Media, de acuerdo con los par&metros de la Comi
sibén Nacional Bancaria y de Seguros. La t€cnica de mues~--
treo que utilizamos fue No Probabilfstica del Tipo Intencig
nal o Selectivo (1). El total de la muestra es de 2000 su-
jetos y se dividi6 en tres segmentos de la siguiente manera:

1,~ Muestra "A" son 500 sujetos que ocupan niveles de Alta
Direccibn a los cuales se les aplic6 el Cuestionario =~
IIA" .

2,~ Muestra "B" se trata de 500 sujetos gue ocupan niveles
de Gerencia Media, a &stos se les aplic6 el Cuestiona~
rio "B",

3,~ Muestra "C" se compone por 1000 sujetos divididos a su
vez en dos partes:

(1). Rojas Soriano Rafl, Gufa para Realizar Investigaciones Sociales,
Ed, UNAM, 1981, po. 170 -~ 171,
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ESCENARIO

~ 500 sujetos con niveles de Alta Direccibn a los cua
les se les aplic® el Cuestionario "C" para Directi-
vos. .

- 500 sujetos con niveles de Gerencia Media a los cua
les se les aplict el Cuestionario "C" para Ejecuti-
vos Bancarios de Gerencia Media,

Cabe aclarar que el Cuestionario "C" se elabor6 a partir de
informacién recabada con los Cuestionarios "A" y “"B" por lo
cual algunos sujetos que participaron en las dos primeras -
encuestas también lo hicieron cuando se aplicb el tercer ~-
Cuestionario, (Ver Anexo 6)

El trabajo de campo que realizamos, requirif :de nuestra pre:
sencia ffsica en sitios especificos de trabajo en diferen—-'
tes Bancos del Sistema.

La aplicacibn de los Cuestionarios se llev6 a cabo invaria-
blemente en lugares donde los Gerentes y Directivos reali--
zan actividades del proceso de ensefianza~aprendizaje, tales
como:

~ Instituto Mexicano de Administracifn Bancaria - (IMAB)
(En instalaciones del Banco de Mé&xico, Dolores No, 3, ==

Col, Centro, México, D. F,),

- Centros de Capacitacifn de diferentes Bancos en la Zona-~
Metropolitana del Distrito Federal,

PROCEDIMIENTO DE EJECUCION

Para dar alcance a las pretensiones de nuestro estudio, rea
lizamos varias actividades las cuales por cuestiones de 6r-;
den, presentamos aqui en cuatro fases o etapas, a saber:



la. FASE

2a, FASE

3a, FASE

4a. FASE

Se encuestaron los Directivos sobre las habilida-
des y/o caracteristicas del Ejecutivo Bancario Me

®icano.

Se encuestaron los Funcionarios de Gerencia Media
sobre las habilidades y/o caracterfsticas del Eje
cutivo Bancario Mexicano.

Con la informacifn obtenida en las dos fases ante
riores, se integr® un listado o tabla de habilida
des y/o caracterfsticas tanto de lo que aportaron
los Directivos, como de la informacifn que aporta
ron los Gerentes,

Se encuest® por separado a ambas partes, (Directi
vos y Gerentes) presentando la tabla de habilida-
des y/o caracterfsticas obtenidas en la tercera--~
fase, solicitando una ponderacibn para cada fac--
tor.

En los tres cuestionarios, la informacifn se solicit6 de ma
nera anbnima y se aplic6 a grupos de participantes en cur--
805 Y eventos de capacitaci6n, asf como a grupos en clases-~
de Licenciatura en Administracifn Bancaria. El Cuestiona-=~
rio "C" se entreg6 a los grupos para ser contestado durante
los eventos en algunos casos, pero en otros se entregb para
ser contestado en su casa u oficina y fueron devueltos en =~
un plazo convenido (cinco dfas a partir de que se entrega--

ron) .
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v. RESULTADOS DEL ESTUDIO

En este capfitulo nos permitimos presentar a detalle los resulta-~
dos que se obtuvieron en este estudio, con el £in de llegar a es
tablecer una relacion objetiva de caracterfsticas y/o habilida--
des que las instituciones bancarias esperan de sus Ejecutivos, -
asf{ como de las espectativas tanto de los miembros de la Alta Di
recci6n, como las de los funcionarios del grupo de Gerencia Me--
dia, los cuales formaron parte de la muestra de este estudio so-
bre el Ejecutivo Bancario mexicano. Nos referimos casi en su to
talidad los aspectos cuantitativos. Por lo anterior, se presen-
tan por medio de cuadros y grificas que incluyen cantidades y --
porcentajes con el fin de facilitar su anilisis y comprensién.

RESULTADOS

1.~ TIPO DE BANCOS QUE INTERVINIERON, TRAYECTORIA Y ANTIGUEDAD
DE LOS FUNCIONARIOS ENCUESTADOS

El total de la poblacifén que constituy® la mue=tra de este estu-
dio, fueron funcionarios de la Alta Direccibn (500) y de Geren-=-
cia Media (500), provenientes de diferentes Bancos, concluyendo-
que un porcentaje minimo corresponde a la Banca Privada y la - -
gran mayorfa, pertenecen a Sociedades Nacionales de Crédito (900),
ya que los restantes reportaron trabajar en: Banco Obrero (6),-
City Bank (1) y Banco Nacional del Ejercito y la Armada (3).

ORIGEN DE LA MUESTRA

FRECUENCIA FRECUENCIA
BANCOS ABSOLUTA RELATIVA
Sociedades Nacionales de
Crédito 290 99,0%
Banco Obrero . 6 .6
Banco Nacional del Ejército
3 .3
y la Armada
City Bank 1 .1
TOTAL X . 1000 100 %




El 44%, reporta que comenz6 su carrera bancaria desde hace, en--
tre 10 y 20 afos, ocupanéo posiciones operativas en el nivel més
bajo de la organizaéién; el 35% manifiesta tener entre 5y 9 -~ -
afios con inicio en posiciones medias y altas; 21 12% tiene més -
de 3 afios e ingres6 ya en la posicién que ocupa; el 4% tiene en-

tre 1 y 3 afios y el 5% ingresaron hace més de 20 afios a sus Ins-

tituciones.
EDAD

A R O s F. A. F. R.
20 o més 50 5%
10 - 20 440 44%
5~- 9 350 35%
3.1 -4.11 120 12%
1 - 3 40 4%
TOTAL 1000 100%

2.- FAMILIA

El 80% de los encuestados indica gue su estado c%vil es casado y
en promedio tener 3 hijos. El1 50% de las esposas trabajand for--
malmente ya sea en trabajos de tiempo completo o parcial, el res
to son amas de casa. Reportaron tener un promedio de 5 hermanos
La ocupaci6n de los padres del Ejecutivo en un 40% son o fueron-
Ejecutivos en una organizacifn; el 27% maneja su propio negocio;
el 21% son profesionistas libres, el 7% son o fueron empleados -
de una organizacién y el 5% se ocupan en otros, Por otro lado -
la mayoria de las madres de los Ejecutivos trabaja en casa (99%)
el 10% restante en otros.



3.- EDAD Y SEXO

La edad del Ejecutivo se puede apreciar claramente en la siguien
te tabla:

. FRECUENCIA FRECUENCIA
RANGO ABSOLUTA RELATIVA
25-30 90 9%
31-35 180 18%
36-40 310 31l
41-45 280 28%
46-50 100 10%
50... 40 4%
1000 100%

Por otro lado encontramos que la gran mayorfa de Ejecutivos son ~
hombres (913), contra solo 87 mujeres encontradas en la muestra.

SEXO F. A. F. R.
Hombres 913 91.3
Mujeres 87 8.7
TOTAL 1000 |100%

4.~ EDUCACION FORMAL
Los estudios que el Ejecutivo ha realizado son:

(Ver tabla en la siguientepagina)



TABLA DE EDUCACION FORMAL DEL EJECUTIVO BANCARIO MEXICANO

ESTUDIOS REALIZADOS Fﬁgggfggik Fgggggggih
Licenciatura o mivel 143 14.3
Licenciatura 590 59,0
Maestrfa 235 23.5
Doctorado 32 3.2

1000 100

LICENCIATURA (Tipo de Institucibn)

TIPO F. A. TIPO F. A.
PGblica 659 Nacional 767
Privada 198 Extranjera 90

é57v TOTAL 857 |

F. A. = FRECUENCIA ABSOLUTA



- 73

MAESTRIA (Instituciones)

TIPO F. A. TIPO F. A.
PGblica 95 Nacional 178
Privada 172 Extranjera 89
TOTALES 267 T OTATL 267

DOCTORADO (Instituciones)
TI_PO F. A. TIPO F. A.
Pdblica 6 Nacional 13
Privada 26 Extranjera 19
TOTALES 32 T OTA AL 32

F. A. =

FRECUENCIA ABSOLUTA




INSTITUCION DONDE OBTUVO SU LICENCIATURA.-

F. A. F. R.
Universidad Nacional Aut6bnoma de México 501 58.4
Instituto Politécnico Nacional 158 18.4
Universidad Iberoamericana 44 5.1
Instituto Tecnolfgico Autbnomoe de MExico 31 3.6
Tecnolb6gico de Monterrey 22 2.6
Otras Nacionales 92 10.7
Otras Extranjeras 9 1.0
Sin Respuesta 143

1000 100

El valor que el Ejecutivo Bancaric le asigna a los estudios reali
zados: El 43% asequra que fueron muy valiosos mientras que el -~
38% reporta que fueron relativamentv valiosos y el restante 19% -~
indic6 que no tuvieron importancia para el desarrollo de su carre
ra bancaria.

F. A, F. R.
Muy valiosos 430 43%
Relativamente Valiosos 380 38%
Sin Importancia 190 19%
1000 100%

Un nmero considerable de Ejecuti&os trabajaban (638) mientras rea-
lizaban sus estudios profesionales.

F. a. F. R,
si _ 638 63.8
No 362 36.2

1000 100 ¢



5.- CARGAS DE_TRABAJO

La opinifn de los Ejecutivos en este aspecto, la presentamos to--
mando el porcentaje mds alto en cada factor: el 70% reportan tra
bajar entre 48 y 54 horas a la semana. El 55% reporta que la ten
dencia del nfimero de horas a trabajar a la semana se ha incremen-
tado durante el (ltimo aiio.

Un importante nfimero de Ejecutivos (60%) no ha podido disfrutar -
de sus vacaciones (20 dfas promedio por afo) y 1o Ginico que ha---
bfan disfrutado eran entre 5 y 11 dfas (se refiere Ginicamente al-
afio de 1987). Por Gltimo el 40% tienen que viajar por cuestiones
de negocios y/o administrativas entre un 15 y 22% de su tiempo.

6.- TRABAJO EN EQUIPO

Seglin reportan los Ejecutivos Bancarios, asi perciben la tenden--
cia de sus relaciones:

TENDENCTIA RELACIONES FORMALES RELACIONES INFORMALES
F. A. r. A.
Han Permanecido
Iqual 389 425
Se Han
Incrementado 298 308
Han Disminufdo 246 196
Sin Respuesta 67 71
| .
TOTALES .. 1000




Con relacibn a la tendencia que observa su trabajo en equipo, re-

portan:
TRABAJO EN - EQUIPO
TENDENCIA F. A. F. R.
Ha aumentado 602 60.2
Ha Disminufdo 197 19.7
Ha Permanecido
Igual 201 20.1
TOTALES 1000 100
F. A. = FRECUENCIA ABSOLUTA

F. R. FRECUENCIA RELATIVA



7.~ DISPOSICION Y APERTURA AL CAMBIO

El Ejecutivo Bancario manifiesta no estar dispuesto a cambiar de
rea funcional, ya que 924 de 1000, reportaron NO. Ni aGn en~
caso de ascenso se nota interfs por el cambio de frea, ya-
que en este caso, el 52% contest6 que NO y el 43% que SI.

Por Gltimo, si el Ejecutivo tuviera que empezar de nuevo, escoge

ria:

F. A, F. R.
Un campo similar 667 66.7
Un campo diferente 244 24.4
No especific8 74 7.4
Sin Respuesta 15 1.5
TOTALES 1000 100

8.~ NECESIDAD DE DESARROLLO {(Motivacifn)

La posici6n que actualmente ocupa el Ejecutivo, no es la méxima a
la que aspira, reportan 930 de los 1000 encuestados.

Las posibilidades de progresar permaneciendo en el mismo Banco ~-
las visualiza asi:

F. A, F. R.
Si hay posibilidades 267 26.7
No hay posibilidades 691 69.1
Sin respuesta/No aplicable 42 4.2

TOTALES 1000 100.0



También reportan que en los filtimos 5 afios su inter&s por partici
par en actividades Bancarias. ha:

F. A. F. R.
Crecido 286 28.6
Disminufdo 219 21.9
Permanecido Igual 485 48.5
5in respuesta 10 1.0
TOTALES 1000 100

El grado de satisfaccibn que encuentra actualmente en su trabajo-
el Ejecutivo, lo reporta de la siguiente manera:

F. A, F. R,
Plenamente Satisfecho 190 19.0
satisfecho 276 27.6
M&s o menos satisfecho 285 28.5
M8s o menos insatisfecho 118 11.8
Insatisfecho 99 . 9.9
Plenamente Insatisfecho 32 3.2
TOTALES 1000 100

9.- BUSQUEDA DE LOGROS

En su lucha por obtener logros laborales y mejores posiciones je-
rdrquicas el Ejecutivo considera v&lidas estas estratégias:

F. A. F. R.
a) Utilizar su capacidad técnica y conoci 360 T 36.0
mientos bancarios
b) Utilizar sus relaciones personales y 620 : 62.0A

conocidos en las altas esferas del Sis
tema Bancario

c) Respuestas No Aplicables : 20
TOTALES e 100050




10. TABLA DE RESULTADOS CON LAS CARACTERISTICAS Y/O HABILIDADES QUE
SE OBTUVIERON CON LA APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS "A” Yy "p*

CARACTERISTICAS Y/0 HABILIDADES

Administraci6n de Personal enfocada a resultados

Conocimiento del mercado y/o ramo bancario

Conocimientos t&cnicos actualizados y s6lidos

Honestidad e imfgen personal y profesional

Habilidad para terminar con prontitud las asIgnachnem
8in menosprecio de la calidad "Tener sentido de la Urgencia®

Participacién en Grupos Polfticosy manejo del Proceso Politicol

Capacidad para delegar y trabajar en equipo

Identificacifn con la filosoffa y metas del Banco

Capacidad para aprender y adecuarse al cambio

Habilidad para "vendex" ideas y/o productos intangibles|

llabilidad para manejar mentalmente varios enfoques
antes de_ seleccionar uno

Capacidad para comunicar ideas y decisiones

Capacidad para la planeacifn a mediano y largo plaza

Habllxdad para analizar problemas, buscando su causal
varia orta

Habilidad paxa estableoer procedimientos efectivos de trabajo

Tener estudios profesionales y poseer amplia Cultura General

Relacifn con "familias fuertes" o empresarios dentro
t de 1a regifn o comunidad
Adaptar, desarrollar y llevar a cabo ideas de otros

Conocimiento de los factores socio-econfmicos de Méxicol

Conocimiento de la economfa internacional

ESTR TESIS M0 pept
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10A Resultados de la Ponderacifén hecha por los Funcionarios de
© Gerencia Media de las caracter{sticas y/o habilidades del~

Ejecutivo Bancaric mexicano.

PONDERACION
CARACTERISTICAS Y/O HABILIDADES ASIGNADA
GERENCIA MEDIA

Administracifn de Personal enfocada a resultados 7.70
Conocimiento del mercado y/o ramo bancario 7.66
Conocimientos técnicos actualizados y sélidos 7.40
Honestidad e imigen personal y profesional 7.30
Habilidad para terminar con prontitud las asignaciones 7.20
sin menosprecio de la calidad "Tener sentido de la Urgencia" ‘
Participacifn en Grupos Polfticos y manejodel Proceso Politico 7.10
Capacidad para delegar y trabajar en equipo 7.03
Identificacibn con la filosofia y metas del Banco 6.80
Capacidad para aprender y adeccuarse al cambio 6.50
Habilidad para "vender" ideas y/o productos intangibles] 6.35
Habilidad para manejar mentalmente varios enfoques 6.14
antes de selecciopar uno :
Capacidad para comunicar ideas y decisiones 6.10
Capacidad para la planeacibn a mediano y largo plaag 5.75
Habilidad para analizar problemas, buscando su causa 5.48"
e identificando las variables importantes :
Habilidad para establecer procedimientos efectivosde trabajo 5.30
Tener estudios profesionales y poseer amplia Cultura General 5.19
Relaci6bn con "familias fuertes" o empresarios dentro 5.01
de la reqibn o comunidad .
Adaptar, desarrollar y llevar a cabo ideas de otros 4.96
Conocimiento de los factores socio-econbmicos de México 4.93

Conocimiento de la economfa internacional

4.80




108 Resultados de la Ponderacifn hecha por los funcionarios de
" Alta Direccibn de las caracterfsticas y/o habilidades del-

Ejecutivo Bancario Mexicano.

PONDERACION
CARACTERISTICAS Y/O HABILIDADES ASIGNADA
ALTA DIRECCION
Administracifn de Personal enfocada a resultados 9.65
Honestidad e im&gen personal y profesional 9.55
Conocimiento del mercado y/o ramo bancario 9.50
Conocimientos técnicos actualizados y s6lidos 9.41
Capacidad para comunicar ideas y decisiones 9.40
Habilidad para establecer procedimientos efectivosde trabajo) 9.36
Capacidad para aprender y adecuarse al cambio 9.25
Participacifn en Grupos Polfticos y manejodel Proceso Politico 9.10
Habilidad para manejar mentalmente vaxios enfoques 9.05
antes de seleccionar uno :
Capacidad para delegar y trabajar en equipo 8.90
flabilidad para terminar con prontitud las asignacio 3.70
| nes sin menosprecio de 1a calidad *Tener sentidode laUrgencia’)
Habilidad para analizar oroblanas, buscando su causy £.50
e identificand :
Adaptar, desarrollar y llevar a cabo ideas de otros 8.46
Identificacifn con la filosoffa y metas del Banco .30
Capacidad para la planeacifn a mediano y laxrgo plazo 2.13
Habilidad para "vender" ideas y/o productos intangibled 8.01
Tenar estudios profesionales y poseer amplia Cultura General 7.85
Conocimiento de la economia internacional 7.30
Relacibn con "familias fucrtes" o empresarios dentrd 7.56
de _la reqién o comunidad M
Conocimiento de los factores socio-econfmicos de #xico 7.35




10C Tabla comparativa entre las Ponderaciones de las caracteris
ticas y/o habilidades del Ejecutivo Bancario mexicano, he--
chas por los funcionarios de Alta Direccibn y de Gerencia ~

Media.
A D = ALTA DIRECCION
G M = GERENCIA MEDIA

DIF = DIFERENCIA

PONDERACION
CARACTERISTICAS Y/O HABILIDADES

AD | GM |} DIF

Ada.ptar, desarrollar y llevar a cabo ideas de otros | §.46}4.96 | 3.50

Administracifn de Personal enfocada a resultados 9.6317.70 | 1.95
Capacidad para aprender y adecuarse al carbio 9.2516.30 | 2.75
Capacidad para comunicar icdeas v decisiones 9.20[6.10 ] 3.20
Capacidad para delegar y trabajar en eguipo £.0017.03 1 1.37

Capacidad para la planeacifn a mecdiano y largo plazo| 5.13135.731 2.12

Conocimiento de la econonfa internacional 7.5004.e0 ] 3.0

Conocimiento de 1os factores socio-econémicos de Néxico| 7.35 | 4.93 | 2.42

Conocimiento del mercado y/o ramo bancario 9.56 1 7.66 | 1.84

Conocimientos t&cnicos actualizados y s8lidos 9.4117.40 } 2.¢1

MHabilidad para analizar problenas, buscando su causa
e identifican o las

Habilidad para manejar mentalmente varios enfoques
antes de seleccionar uno

1a Urgencisg"

Habilidad para "vendcr" ideas y/o productos intangibles | 5.01 16.35 | 1.60

ﬁionestidad ¢ imdgen personal y profesional 8.35 {7.30 | 2.25

Identificacidén con la filosoffa v netas del Banco 3.30 16,30 | 1.50

Participaci6n en Crupos Polfticos y manejo del Proceso Polfticd 9.10 {7.10 | 2.0

[Relacifn con "familias fuertes" o empresarios dentro 7.5¢ 15.00 | 2.55
He la regidn o comunidad

Tener estudios profesicnales y poseer arplia Cultura General | 7.0 {5.12 | 2.66
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VI.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este filtimo capftulo nos permitimos realizar un andlisis y --

discusi6n de los resultados presentados en el Capitulo anterior,

asf mismo se presentan algunas conclusiones acerca del porqué ~-

consideramos que se hayan obtenido esas respuestas, Mas adelante

tomando como base el anflisis y las conclusiones, se hacen cier-

tas recomendaciones tendientes a cumplir mis especfficamente con

los objetivos que nos propusimos cumplir cuando iniciamos este =

estudio.

6.1

ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Con el fin de enriquecer el anflisis de los resultados que-
aqui se presentan, nos permitimos elaborar un resGmen de ~-
las caracterfsticas del Ejecutivo Bancarioc mexicano, el - -
cual obtuvimos de reportes psicol6gicos, elaborados a par--
tix de diversas evaluaciones hechas a Ejecutivos de puestos
tales como: Gerentes de Sucursal, Gerentes de Areas Admi=--
nistrativas, Gerentes Ejecutivos de &reas de Inform&tica, =
Finanzas, Servicios y Recursos Humanos, Subdirectores de --
esas mismas &reas y Directores tanto Regionales como Corpo-
rativos de cinco diferentes Instituciones bancarias.

De acuerdo con esto, el Ejecutivo Bancario es: "Dedicado a
su empresa, trabajador, muy cuidadoso de los detalles, cau
teloso y desconfiado ante los cambios en las reglas del jue
go. Tiene un virtual culto por la toma de decisiones y &s-
te le lleva a ser compulsivo cuando se trata de dar cumpli-
miento o implementar dicha decisibn, aparentando que ignora
que cada hecho necesita un tiempo para su consumacién.

Es, por lo general, enfrgico cuando estd respaldado por la-
jerarqufa y prefiere dirigir personalmente el trabajo de -~
otros. Le gusta exhibirse como un gran conocedor y domina-
dor de las materias que el trabaja o que a €l le convienen.

’



Suele ser severamente critico e incluso, irbnico, ante quie
nes se desvian del plan gue &l traz6. Acelerado en su pro-
ceder, llegando a pasar por encima de las expectativas indi
viduales. Es confiable y respetable ante la autoridad, res
ponde con disciplina. Es visto por los altos directivos co
moe una persona de empuje y cumplidora. Ante situaciones de
apremio.y presibn, se torna errdtico y poco efectivo. Pre-
sionado por esa falta de efectividad, sus respuestas son em
bates generalmente apurados y desatinados. Se muestra poco
h&bil hacia el trabajo participativo, trata de influir cons
tantemente, atropellando a veces con actitudes prepotentes-
a quienes mira o ubica hacia abajo de su posicibn.

Prefiere que el entorno se amolde a €l y se resiste a todo-
cambio, La mayorfa de veces esti esperando gue otros se --
ajusten a sus exigencias y es capaz de recurrir a medios -~
persuasivos, incluso a la fuerza para conseguir sus propOsi
tos".

Nuestra intencifn al incluir esta informacifn es retomarla-
como un punto de discusibn, para referirla a los hallazgos-
de nuestro estudio, el cual refleja por un lado, la forma ~
en que el Ejecutivo Bancario mexicano responde a las exigen
cias de la estructura y funciones de su puesto y responsabi
lidades y por otro, cuales son las caracterfsticas y/o habi
lidades que posee o debiera poseer para afrontarlas.

CONCLUSIONES

A continuacién presentamos las conclusiones a que llegamos-
como resultado de este estudio.

PRIMERA: £xiste una marcada diferencia entre los funciona-
rios de Alta Direccibn y Gerencia Media sobre la-
manera de ver o valorar las caracterfisticas y/o -
habilidades del Ejecutivo Bancario mexicano,



SEGUNDA:

TERCERA:

CUARTA;

QUINTA:

La diferencia de que se habla, se hace evidente en
las ponderaciones que cada grupo ocupacional hizo-~
ante la misma tabla que les fue presentada, deter-
minando con esto el criterio de cantidad y por - -
otro lado, en cuanto al criterio de calidad, tam--
bién son diferentes los resultados que se obtuvie-
ron tanto en el Cuestionario "A", como en el "B",-
lo cual nos lleva a concluir que no hay acuerdo en
tre los dos grupos ocupacionales encuestados sobre
el Ejecutivo Bancario Mexicano en lo que a sus ha-
bilidades y/o caracterfsticas se refiere.

Que sf existe una cultura bancaria en México y que
dentro de £sta, exlste una subcultura particular,-
la del grupo de funcionarios de los Bancos, en cu=-
yo conjunto se encuentran inclufdos los dos grupos
ocupacionales que fueron encuestados, los de Alta-
Direccidn y Gerencia Media,

Cuando menos al 50% de los Ejecutivos Bancarios en
cuestados, les llev8 entre 10 y 20 afios obtener ~-
esa posicidn jerdrquica. Por lo anterior, conside
ramos que tienen una formacifn bancaria y profesio
nal que resulta diffcil y tardade acumular y por -
otro lado resulta positivo para la Institucibn, --
aprovechar toda esa experiencia y capacidad del --
ejecutivo profesional, para manejar los asuntos =--
y/o negocios bancarios.

La gran mayorfa de los Ejecutivos Bancarios son --
hombres y en funcibn de esto, se hace mis aplica--
ble el resultado que obtuvimos en la tabla de ca--
racterfsticas y/o habilidades, siendo homogéneo --
cuando menos en cuanto a sexo, ya que fueron 913 -
los hombres encuestados contra solo 87 mujeres.



SEXTA:

SEPTIMA:

OCTAVA:

NOVENA:

DECIMA:

El 86% de los funcionarios encuestados tiene una -
edad que oscila entre 25 y 45 afios, por lo cual --
conclufmos que son ejecutivos jdvenes, con tenden-
cia a ser maduros como personas.

La preparacifn acadfmica del grhpo de funcionarios
encuestados es alta, ya gque se pueden observar 590
con estudios de licenciatura, 235 con maestrfa y -
32 de doctorado, lo cual confirma que se trata de-
personal bien preparado acad@micamente hablando.

El valor que el Ejecutivo le asigna a sus estudios
es el siguiente: 810 encuestados opinaron que fue
ron muy valiosos y relativamente valiosos para su-
carrera bancaria, Conclufmos que el Ejecutivo Ban
cario tiene en alta estima la parte prictica, ya -
que un nimero elevado de ellos (638) reporta que -
trabajaba mientras realizaba sus estudios profesig
nales,

El Zjecutivo Bancarjo mexicano manifiesta abierto-
rechazo al cambio, ya que lo rechaza hasta tratén-
dose de que 8ste le represente un ascenso. También
si por alguna causa el Ejecutivo tuviera que empe-
zar de nuevo, escogerfa un campo similar. Lo re=--
porta el 67% de encuestados.

También concluimos que la posicibn que acéualmente
ocupa el Ejecutivo Bancario, no es la m&xima a la-
que aspira (930). Sin embargo; visualiza pocas po
sibilidades de progresar si permanece en el mismo-
Banco (691). El grado de satisfaccibn actual de -
los encuestados se ubica entre: SATISFECHO (27%);
m&s o menos SATISFECHO (2B8.5%) y m&s o menos INSA-
TISFECHO (11.8%)



DECIMA
PRIMERA:

DECIMA
SEGUNDA:

En su bfisqueda de logros, existe entre los Ejecuti
vos Bancarios mexicanos, un elevado nfimero de en--
cuestados, 620 que creen, viven y trabajan bajo un
esquema social y polftico, en el cual hay que te--
ner amigos y compadres en las altas esferas de los
bancos o de la Secretarfa de Hacienda y Crédito PG
blico para poder crecer y ocupar puestos importan-
tes en la organizacibn.

Por contra, existen 360 de los encuestados que se-
pronuncian por aplicar su capacidad técnica y cono
cimientos para crecer,

Las anteriores posiciones frente al trabajo, ponen
en evidencia cierto grado de lucha interna para de
finir cval serfa la mejor, partiendo de que esta -~
Gltima propuesta era la premisa de trabajo de cuan
do la Banca era de la Iniciativa Privada y el caso
de la primera impera ahora ante la nueva Banca Na-
cionalizada., En este caso, conclufmos que se est8
dando un proceso de cambio en los Ejecutivos Banca
rios en virtud de las caracterfsticas y/o habilida
des que le demandan ahora con la Banca en poder --
del Gobierno Federal versus lo que antes le era -
demandado por la Banca cuando era de la Iniciativa
Privada.,

Los resultados que obtuvimos al ponderar por parte
de los dos grupos encuestados, la tabla que les --
fue presentada en el Cuestionario, nos permite - -
plantear que a partir de &sta; el problema que ori
ginalmente se defini6 al inicio del estudio, se e;
td solucionando, ya que al contar con la tabla o -
perfil, se estd manejando un lenguaje com@in entre-
psicblogos y funcionarios, lo cual permite saber -
claramente qué espera la Alta Direccién y qué tan-~
to la Gerencia Media, espera de los Ejecutivos Ban
carios,
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DECIMA
TERCERA:

Se
to

concluye que es necesario definir desde el pun-
de vista operacional las caracteristicas y/o ha

bilidades contenidas en la tabla del perfil del --
Ejecutivo Bancario mexicano:

1e

2

3

4°

ADAPTAR, DESARROLLAR Y LLEVAR A CABO IDEAS DE -
OTROS

Se refiere a la sensibilidad que debe tener el-
Ejecutivo para escuchar de sus pares o subordi-
nados ideas o proyectos y adaptarlos a las cir--
cunstancias o entorno. Desarrollar y realizar traba—
jos aplicando esa idea o proyecto gue otras perso--
nas le propusieron o le dieron a comnocer al Eje
cutivo.

ADMINISTRACION DE PERSONAL ENFOCADA A RESULTADOS

Significa que se preocupan por encontrar, cono-
cer y aplicar las m&s recientes teorfas e ideas
en Administracifn de Personal, sobre todo para-
1llevarlos a un estilo gde Administraciln por ob
jetivos y/o con gran orientacifn a obtener re--
sultados concretos,

CAPACIDAD PARA APRENDER Y ADECUARSE AL CAMBIO

Significa que ellos mismos, los Ejecutivos Ban-
carios estdn concientes de su aversifn y resis-
tencia al cambio y plantean como.una necesidad-
de incorporar en su repertorio la capacidad de-
aprender y adecuarse al cambio.

CAPACIDAD PARA COMUNICAR IDEAS Y DECISIONES

Se refiere a la necesidad de que los Ejecutivos



5

6

7

8

L]

esté&n aptos para comunicar a sus jefes, pares y
subordinados, ideas, trabajos, proyectos o deci
siones que hayan tomado.

CAPACIDAD PARA DELEGAR Y TRABAJAR EN EQUIPO

Este punto se refiere a la capacidad que debe -
tener el Ejecutivo para delegar aquellas funcio
nes que sean factibles de delegar y también de-
la capacidad que debe tener para trabajar en --
equipo, utilizando todos los recursos con que =
cuente.

CAPACIDAD PARA LA PLANEACION A MEDIANO Y LARGO
PLAZO

Significa que se espera en el ejecutivo habili-
dad para elaborar planes y programas de accibn-
a mediano y largo plazo.

CONOCIMIENTO DE LA ECONOMIA INTERNACIONAL

La Institucifn, los clientes y su Jefe espera -~
que el Ejecutivo Bancario tenga conocimientos -
acerca de la economfa internacional y sus reper
cusiones sobre la economfa nacional.

CONOCIMIENTO DE LOS FACTORES SOCIO-ECONOMICOS
DE MEXICO

Como buen Ejecutivo Bancario, se espera de 81,~
que domine y conozca los aspectos bésicos de --
los factores socio-econdmicos de nuestro pafis,-
esto tiene mucha demanda por parte de los clien
tes y tambi&n de la necesidad de toma de deci--
siones,



go

10°

11°

12°

CONOCIMIENTO DEL MERCADO Y/O RAMO BANCARIO

Siendo un Ejecutivo Bancario, es requisito in--
dispensable que conozca el mercado bancario, --
asf como todos los aspectos que se manejan en -
el ramo bancario, tal como: los servicios que-~
se prestan y los tipos de créditos que se otor-
gan.

CONOCIMIENTOS TECNICOS ACTUALIZADOS Y SOLIDOS

Esto se refiere a que el Ejecutivo Bancario de-
ber& conocer los aspectos técnicos especificos-
sobre los cuales trabaja por ejemplo: Normas y
Procedimientos establecidos en torno a la mate-
ria que trabaja, tasas de interés al dia de hoy,
como realizar tal o cual operacifn y en donde y
qui&n lo puede operar,

HABILIDAD PARA ANALIZAR PROBLEMAS, BUSCANDO SU
CAUSA E IDENTIFICANDO LAS VARIABLES IMPORTANTES

Significa que ante un problema, el Ejecutivo lo
defina, se busque la causa del problema e iden-
tifique las variables que intervienen, para lle
gar a soluciones efectivas,

HABILIDAD PARA ESTABLECER PROCEDIMIENTOS EFECTI
VOS DE TRABAJO

Significa que el Ejecutivo deberd poseer una ha
bilidad que le permita determinar procedimien--
tos de trabajo con efectividad que se traduzca-
en resultados.



13°

15°

16°

HABILIDAD PARA MANEJAR MENTALMENTE VARIOS ENFO
QUES ANTES DE SELECCIONAR UNO

se refiere a la capacidad que debe poseer el --
Ejecutivo Bancario para manejar y/o jugar men--
talmente con varios enfoques para en un momento
dado, optar por uno y que este sea exitoso.

HABILIDAD PARA TERMINAR CON PRONTITUD LAS ASIGNA
CIONES, SIN MENOSPRECIO DE LA CALIDAD, "TENER -
SENTIDO DE LA URGENCIA"

Significa que el Ejecutivo Bancario debe tener-
una gran sensibilidad para descubrir qué asigna

‘ciones tienen alta prioridad, qué tareas son ==

"para hoy" y cufles tienen carécter de urgentes
para los préximos 10 minutos., En funci6n de -~
esa sensibilidad, deberi manejar las asignacio-
nes, conforme su "Sentido de Urgencia" para dar
resultados en tiempo y calidad.

HABILIDAD PARA "VENDER" IDEAS ¥/O PRODUCTOS IN-
TANGIBLES

Esto quiere decir que el Ejecutivo Bancario debe
ser habilidoso para vender ideas, proyectos y -
productos intangibles (como son la mayorfa de ~
los servicios bancarios),

HONESTIDAD E IMAGEN PERSONAL Y PROFESIONAL

Esta caracteristica se refiere a que el Ejecuti
vo Bancario deber§ ser honesto, por encima de -
todas las cosas. Deberf procurar tener una ex-
celente apariencia personal (arreglo y vestido)
y por Gltimo en el &mbito profesional, deberd -



17°

19°

estar capacitado y preparado para dar un exce--
lente servicio bancario.

IDENTIFICACION CON LA FILOSOFIA Y METAS DEL
BANCO

El Ejecutivo Bancario deberd traer "bien puesta
la camiseta" de su Banco, lo cual significa que
conozca, se identifique y luche por los objeti-
vos que persigue su Institucién. Que su filoso
ffa personal haga sentido con la filosoffa del-
Banco y que las metas que el Bjecutivo persigue
desde su puesto, coadyuven a cumplir las metas-
del Banco.

PARTICIPACION EN GRUPOS POLITICOS Y MANEJO DEL
PROCESQO POLITICO

En este caso, se visualiza al Ejecutivo como --
falto de participacibn en los grupos polfticos-
y*es necesario que este Ejecutivo, se integre a
grupos polfiticos y desde dentro participe tanto
en sus funciones como en el propio grupo polfti
co a que pertenece, Para lograr &sto, es nece-
sario que también tenga idea de c6mo se maneja-
el proceso politico, para que pueda sobrevivir-
en el seno de los grupos en que sea incluido.

RELACION CON "FAMILIAS FUERTES" O EMPRESARIOS
DENTRO DE LA REGION O COMUNIDAD

Esta caracteristica y/o habilidad del Ejecutivo
Bancario, se refiere al hecho de que debe mane-
jar ciertas relaciones personales y de negocios
con las "familias importantes" o con los empre-
sarios de la regifn o comunidad en donde se en-



cuentra ubicada la oficina o sucursal del Banco,
ya que a través de ésto, puede lograr negocios-~
benéficos para su Institucién.

20° TENER ESTUDIOS PROFESIONALES Y POSEER AMPLIA
CULTURA GENERAL

Se refiere a la necesidad de que en el Ejecutivo
Bancario sea caracterfstico tener preparacifn -

académica y que tambi&n se preocupe por adqui-=-

rir y exhibir en su oportunidad Cultura General,
ya que tanto la clientela lo demanda, como las-

relaciones internas en el Banco le asignan una-

considerable importancia,

6.3 RECOMENDACIONES

PRIMERA:

En virtud de que a las Instituciones bancarias me-~
xicanas les interesa trabajar con calidad y produc
tividad sin menoscabo del c¢lima laboral, se reco-
mienda establecer perfiles de caractex{sticas y/o-
habilidades de los puestos mds tipicos de su Banco
con el fin de que esta informacién sirva de manera
com@n, a los diferentes departamentos que en la es
tructura de Administracibn de Recursos Humanos asf
lo demandan. Se considera que este "perfil" le --
puede ser de utilidad a las siguientes &reas de
los diferentes Bancos:

- Departamento de Valuacién de Puestos
~ Area de Reclutamiento y Seleccifbn

- Area de Desarrollo de Ejecutivos

~ Area de Capacitacifn

~ Area de Planeaci6n de Carrera

-~ Area de Evaluaci6n del Desempeiio

- Las 4reas gque tienen vacantes



SEGUNDA:

TERCERA:

CUARTA:

QUINTA:

Que 105 Bancos establezcan grupos de trabajo, en -
donde comparezcan funcionarios de Alta Direccibn,-
Gerencia Media y Técnicos de Reclutamiento, Selec-
cibn y Capacitacibn para que elaboren tablas o per
files de caracteristicas y/o habilidades por cada-
grupo ocupacional por los puestos m&s tipicos, es-
decir aquellos puestos que con mds frecuencia apa-
recen en los organigramas y del mismo modo estu---
diar los casos de aquellos puestos en los que haya
un alto fndice de rotacién de personal.

Recomendamos a las instituciones bancarias del-
pafs, se aboguen a realizar este tipo de estudios,
en aguellos problemas que mis les aquejen, con el-
fin de tomar acciones en contra de la causa del --
problema y no de los sintomas que presentan. Esta
mos conscientes de que hacer estudios serios les -
permitir§ ejecutar acciones de trascendencia hacia
la objetiva solucifn de problemas.

Para aquellos colegas nuestros que se interesen por
realizar un estudio como £ste, nuestra recomenda-=-

cibn consiste en que controlen el procedimien-

to de seleccifn de la muestra, para que sea mds ri

ca y mds aleatoria. En este mismo sentido, les re

comendamos mucho cuidado en cuanto a los escena~--

rios en donde se aplicarfn los cuestionarios, ya -

que en nuestro caso, fueron especfficos en una Ins

titucién Universitaria y en cursos de Capacitacibn,
por lo cual creemos que los resultados en el rubro

de educacibn formal, probablemente fueran diferentes

si hubiera sido totalmente al azar y aplicado en -

otros escenarios.

En cuanto a la elaboracibn del Cuestionario, les -
recomendamos que lo especifiquen mds en el aspecto



de identificacifn de la muestra, ya que nosotros -
no pudimos determinar cuantos encuestados fueron -
de Banamex o Bancomer, en virtud de que la pregqun-
ta no solicitaba el nombre del Banco en el caso de
las Sociedades Nacionales de Crédito.

6.4 CONSIDERACIONES FINALES Y ALGUNAS LIMITACIONES

(1)

Las consideraciones finales de nuestro trabajo, queremos ha-
cerlas bajo dos enfoques, uno orientado hacia las personas -
que trabajan en los bancos y el otro hacia los Bancos como -
entidades o "Personas Morales".

ENFOQUE A LAS PERSONAS,.~

Los m(ltiples hallazgos de nuestro estudio, nos llevan a en-
contrar un "lugar comfin" de la psicologfa personal del fun-
cionario bancario al cual imaginamos, casi permanentemente -
huyendo de la realidad y buscando refugio en la fantasfa de-~
la "decisibn del jefe" o la actitud prepotente para evitar -
que alguien lo confronte.

Decimos que no hace frente con valor a la realidad por que -
sus necesidades personales las pretende suplir con la gente-
que €1 tiene bajo sus instrucciones en el escenario laboral,
ya que pide en ellos las caracterfsticas y muchas veces las-
conductas que &1 no posee y aguellas que tampoco quiere rea-
lizar, ya sea por simple capricho, actitud o desconocimiento
del cémo,

Tal como cita Samuel Ramos (1}, "El mexicano se ha encontra-
do histb6ricamente enfrentado a una contradiccifin: Una gran-
desproporcibn entre lo que QUIERE HACER y lo que PUEDE HA---
CER...". Es decir, sus aspiraciones siempre rebasan su pro-
pia capacidad por lo cual,de manera frecuente fracasa en sus

Ramos, Samuel, "El Perfil del Hombre y la Cultura en México"
7a. Edicibn. Ed. Espasa-Calpe, México 1977. pp. 13-14.



(2)

proyectos y se sume en el pesimismo. "Por esta razbén -conti
nGa diciendo Ramos-, El mexicano desconffa de si mismo y es-
asaltado por un sentimiento de inferioridad". El fil6sofo -
Samuel Ramos, tomando como base las ideas de Adler y apoyado
en Jund, explica que la tensibn entre la sobrevaloracibn de-
s{ mismo y el complejo de inferioridad {(que conduce tenden--
cialmente a la neurpsis), es resuelta dentro de los limites-
de la normalidad por el mexicano al abandonar el terrenc de-
la realidad para refugiarse en la ficcibn, "Sustituye su -~
ser auténtico por el de un personaje ficticio, que represen-
ta en la vida creyéndolo real. Vive pues, una mentira, pero
s6lo a este precio puede librar su conciencia de la penosa -
idea de su inferioridad" (2).

Las consideraciones anteriores y los resultados de nuestra -
encuesta, nos hacen coincidir en que las caracteristicas y/o
habilidades del Ejecutivo Bancario mexicano siqguen ese mismo
patrbn, ya que para &l la administracibn por objetives, por-
citar un ejemplo, es un estilo de direccibn gue aspira a im-
plantar en su jurisdiccifn laboral, pero se enfrenta con que
para que este sistema funcione, lo depe de implantar la Ins-
titucién de manera sistémica a partir de su Direccibn Gene--
ral, &sto lo reubica con cierta frustracibn en una realidad-
cruda que existe en funci6n de todo un sistema, del cual hay
mucho que hablar, sin embargo por razones de espacio no la -
haremos en este estudio. Creemos que existen instituciones-
bancarias cuyos sistemas y estilos administrativos han tras-
cendido por su efectividad desde que estaban en manos de par
ticulares, nuestra espectativa es colaborar para que los as-
pectos positivos se sigan manteniendo, una vez identificados
y aquellos aspectos negativos sean corregidss a partir del -
momento en el que se hagan concientes de ellos los directi~--
vos en cuestibn,

Samuel Ramos, Op. Cit. p,15



ENFOQUE A LAS INSTITUCIONES.-

Si se parte de la premisa de que "por lo general todas las -
conductas organizacionales son aprendidas y por ende los am-
plios conocimientos acerca de las conductas aprendidas que -
existen en las ciencias de la conducta deben poderse adaptar
con facilidad a la conducta organizacional® (3), estaremos -
tocando otro de los aprendizajes que durante este estudio ob
tuvimos los que esta tesis sustentamos, cuando se conoce el-
estilo gerencial de una Institucifn, se asume que este com-~
portamiento surgif como una respuesta obligada o aprendida -
por la Institucifn a través del tiempo (experiencias de la -
empresa), asf como del aprendizaje por ensaye y error.

Es por lo anterior que pretendemos utilizar este estudio pa-

ra hacer conciencia en los directivos de las Sociedades Na--

cionales de Crédito, de gue el comportamiento organizacional

por sf mismo les estd demandando mayor cantidad y calidad en

conocimientos y habilidades directivo-administrativas a los-

funcionarios de los Bancos para poder atender las demandas -

del entorno econbmico (clientes, usuarios, proveedores y go-

bierno federal),

Si bien es cierto que la informacifn obtenida, por excelente

que sea, no genera acciones concretas, sf plantea un contac-

to con la realidad y a partir de este contacto o toma de con
ciencia se esti iniciando un proceso que puede llevar por --

ejemplo a que los directivos autoricen y ejecuten mds y mejo
res programas de capacitacibén y desarrollo o, en el peor de-

los casos se convenzan de esta necesidad real, aunque genfri
ca, que tienen miembros de este sector. De este mismo modo,

los directivos dardn més credibilidad a trabajos y conceptos

del 6rden psicolBgico tales como: Reclutamiento y Seleccibn,

(3)  Luthans, Fred y Kreitner, Robert, "Modificacifn de la Conducta
Organizacional"”, Ed, Trillas, México 1980, pp 29-30.
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Elaboracifn de Perfiles de Puesto, Valuacién de Puestos, Cli
ma Laboral, Evaluacibn del Desempefio, Planeacibn de Vida y -
Carrera, Motivaci6h e Incentivos, Disefio de Ambientes Labora
les y Calidad de vida en el Trabajo.

Aunque sabemos y ademis estamos concientes de que no existen
trabajos perfectes, menos alin cuando &stos son presentados -
por estudiantes que aspiramos a obtener un tftulo profesio--
nal a maestros de gran experiencia y connotado prestigio en-
el campo de la investigacibn y del saber, queremos dejar ---
constancia de algunas de las limitaciones gue encontramos en
nuestra investigacifn a las cuales queremos denominar “dreas
de mejoria" para un futuro estudio sobre las condiciones y -
factores a controlar con mayor énfasis por parte de aquellos
investigadores en ciernes gue como en nuestro caso, toman en
serio la aventura de hacer un trabajo de tesis:

a) La muestra.- A pesar de que la consideramos amplia, sa-
bemos que no tiene una representacibn a nivel nacional,-
ya que la mayorfa fueron funcionarios que viven y traba-
jan en el Distrito Federal, por lo cual su alcance, con-
las consideraciones del caso, podria ser considerada fini
camente para funcionarios bancarios de la Zona Metropoli
tana. Para una prbxima investigacibn, convendria in----
cluir trabajos de campo tanto en el Norte - Bajfo - Cen-
tro y Sur del Pais, con el fin de poder hacer extensivos
los resultados.

b) El nivel escolar.- Siendo que el trabajo se hizo tanto-
en una Institucifn educativa con estudiantes de Licencia
tura en Administracibn Bancaria y en Centros de Capacita
cibn con participantes en Cursos de Actualizacibén y Nive
lacifn, consideramos que en estas condiciones se es mis-
sensible al entorno y mis critico con el trabajo y el -~
comportamiento dentro de 81, Habrfa que tomar en cuenta
que no todos los funcionarios bancarios se preocupan por



c)
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" estudiar Licenciaturas y capacitarse, nos preguntamos: —

¢qué pasarfa si fueramos a las sucursales y departamen--
tos centrales y encuestframos "in situ"?, ¢nos presfa——-
rian atenci6n?, ¢los resultados gue se obtuvieran guarda
rfan correlacifn con los nuestros?.

Condiciones de aplicacifn.- Dado que la aplicacifn se -
hizo en grupos en los casos del Cuestionario "A" y "B" -
por un lado y por otro el Cuestionario "C" fue de manera
individual, inclusive permitiendo que lo entregaran tiem
po despu€s, consideramos que son otras variables a con--
trolar, por ejemplo: aplicar una parte a nivel indivi--
dual y dar tratamiento a esos resultados y por otro lado
hacer otra parte a nivel grupal y dar tratamiento a esos
resultados. Comparar resultados del archivo "grupal" pa
ra detectar posibles discrepancias ocasionadas por efec-
tos de "halo" u otros que sabemos tienen lugar en esos -
casos.

Estamos seguros de que en nuestro trabajo existen m&s limita

ciones pero queremos dejar a usted, estimado lector, la posi
bilidad de que a través de su lectura los conozca y pedimos-
también la generosidad y comprensién de nuestros Sinodales -
para gue con su ayuda nos postremos ante el humilde acto de-~
aprender y crecer juntos por una Sociedad Mexicana mejor.
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CUESTIONARIO "a"

"1.- ¢Cu8les caracterfsticas y/o habilidades debiera poseer el -~
Ejecutivo Bancario?
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. +RESULTADOS GLOBALES.DEL CUESTIONARIO

l'All
CARACTERISTICAS Y/O HABILIDADES INDICE DE FRECUENCIA
‘ N = 500
1.~ Buena Administraci6n de Personal. 301
2.~ Honestidad e imdgen personal y
Profesional. 256
3.~ Conocimiento del Mercado Bancario. 336
4.- Capacidad para delegar y trabajar
en equipo, 192
5.~ Habilidad para analizar y resolver
problemas. 338
6.- Conocimientos técnicos actualizados. 140
7.- Capacidad para planeacifn a corto, :
mediano y largo plazo. 362
8.~ Identificacibn con la filosofia y
metas de la Institucibn. 235
9.~ Formacibdn humanista o cultura general, 189
10.~- Capacidad para interactuar en grupos
polfticos y manejar procesos polfticos. 203
11.~ Conocimiento de los factores o variables
- socio~econbmicos del entorno (México), 260
12.- Capacidad para manejar la comunicacibn
formal e informal, 281
13.- Adaptar, desarrollar y llevar a cabo
ideas de otros, 118
NOTA: El criterio para seleccionar o considerar "Significativos"

estos factores o caracterfsticas fue cuantitativo a partir
de £ mayor gue 100.
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CUESTIONARIO "B"

l.- ¢Cu8les son las necesidades que tiene usted de informacibén, -
conocimientos y/o habilidades para obtener mejores posicio--~
nes jer8rquicas, logros en el trabajo 6 &xito laboral?
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RESULTADOS GLOBALES DEL CUESTIONARIO

"B"
CARACTERISTICAS Y/O HABILIDADES INDICE DE FRECUENCIA
N = 500

1.- Administracién o manejo de personal

con buenos resultados, 335
2.~  Responsabilidad y honestidad personal

y profesional. 312
3.~  Habilidad para analizar problemas, buscando

su causa e identificando las variables

que intervienen, 248
4.~ Comunicacién y “venta" de ideas y

decisiones. 180

5.- Aprender para adecuarse a los cambios
que hay en los Bancos. 306

6.~ Habilidad para realizar con prontitud sus
asignaciones sin sacrificar la calidad del

trabajo efectuado. 130 .
7.~ Conocimientos de economfa nacional e 205
internacional.

8.~ Relaciones con empresarios y familias
fuertes en la regi6n/comunidad que abarca

su sucurxsal 6 &rea de influencia. 142
9.~ Habilidad para proponer e implantar 2oL
procedimientos de trabajo. 105
10.- Planeaci6bn a mediano y largo plazo. 358
11.~ Identificacién con la cultura del Banco, :
"ponerse la camiseta" 193
12.~- Tener preparacifn académica o carrera
. _. profesional. 234
13.- Habilidad para manejar mentalmente varios i
enfoques al proceder a elegir uno. 176

NOTA: El criterio para seleccionar o considerar "Significativos"
estos factores o caracteristicas fue cuantitativo a partir
de f mayor que 100.
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ANEXO 3
Este Cuestionario es anénimo, FUNCIONARIOS DE
no reguiere que usted se identifigue
por favor conteste con sinceridad. ALTA DIRECCION
I.~

1 A ¢En cufl opcifn ubica usted el Banco donde usted trabaja?

EJ Sociedad Nacional de Crédito
E) Otros Bancos (sujetos al Artfculo 28 Consgtitucional)
Especifique

1 B Tftulo y nivel del puesto que ocupa.

1 € Indicar a que nivel ingresS,

Operativo
Funcionario
Directivo
Otros

0000

Especifique

1 D ¢Cuél es la antigliedad que tiene en esa Institucifn?

II,.~

2 A..Favor de indicar su estado civil,

Soltero

Casado

Separado
Divorciado
Viuvdo

Ndmero de hijos

00000
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. . ANEXO 4 1/7
BEste Cuestionario es an6nimo, FUNCIONARIOS DE
no requiere que usted se identifique,

por favor conteste con sinceridad. GERENCIA MEDIA
I.-

1. A (¢En cufl opcibn ubica usted el Banco donde usted trabaja?

CJ Sociedad Nacional de Crédito
EJ Otros Bancos [sujetos al Artfculo 28 Constitucional)
Especifique

1 B Titulo y nivel del puesto que ocupa.

1 € Indicar a que nivel ingres8,

Operativo
Funcionario
Directivo
Qtros
Especifique

0000

1 D ¢Cu8l es la antiglledad que tiene en esa Institucifn?

II.-
2 A Favor de indicar su estado civil.

Soltero
Casado
Separado
Divorciado

D0000

viudo
Nfimero de hijos :
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2 B' Su esposa tiene un empleo:
CJ De tiempo completo
C) Parcial
'CJ En casa
CJ No tiene empleo

2.C 1Indique por favor:

NGmero de Hermanos

2 D ¢Cémo clasificarfa la ocupacibn de sus padres?

PADRE MADRE

Profesionista Libre
Ejecutivo de una Oxganizacitn
Empleado de una Organizacifbn
Maneja su propio Negocio
Trabala en Casa
Otros
Especifique

III.-~ T

3 A Favor de indicar fecha de nacimiento,

MES DIA ARO

;) 3 B Favor de indicar su sexo:
;

O Masculino _ - k ijﬁemeninb
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. 37

5 A (¢Cu8ntas horas trabaja a la semana?

5B Segin su percepcibn, el promedio de horas~trabajo~semana ha:
CJ Permanecido igual

CJ Incrementado
Disminufido

5 C ¢Cufintos dfas de vacaciones ha tomado durante el dltimo afio?

§ D ¢Qué porcentaje de su tiempo, ha tenido que viajar por motivos
laborales durante el ditimo ako?
%

VI.~
6 A Considera que en el @Gltimo afio sus relaciones formales se han:
CJ Incrementado
Pecrementado
Han Permanecido Igual
6 B Considera gue en el Gltimo afio sus relaciones informales se han: -
CD Incrementado

Decrementado
EJ Han Permanecido Igual
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Educacifn Formal. En el siguiente cuadro, indique los estu
dios profesionales y de postgrado que haya realizado.

TIFO DE INSTITUCION LOCALIZACION ‘Triuto | NovBRE DE
NIVEL Piblica ~ Privada | Nacional Extranjera | 5i No |IA INSTITUCION
Primaria
Secundaria
Preparatoria
Profesional
Maestrfa
Doctorado
Otros
4 B Considera usted que sus estudios profesionales:
O Fueron muy valiosos
)] Fueron relativamente valiosos
Sin importancia para el desarrollo de la carrera Bancaria
4 C ¢Realizb algfin tipo de trabajo remunerado miehtras estudiaba

su carrera?

O s
CJ No
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6 C ¢Cull ha sido el comportamiento de su trabajo en equipo los
Gltimos doce meses?
Ej Ha Aumentado
O Ha pisminufdo
O Ha Permanecido igual

VII,.~

7-A (¢Estd dispuesto a cambiar de frea funcional?

O sr
O wo

7 B Si le ofrecen ascenso, pero en una Srea diferente a la actual
¢lo aceptarfa?

0O s1
O wo

7 C Si usted tuviera que empezar de nuevo, escogeria:

O uiema Empresa Campo Similar ( ) Campo Piferente | )

Empresa Diferente " " () " " ()

EJ Mi Propia Empresa " " [} " " )
VIII.~

8 A ¢La posicibn que actualmente tiene en el Banco, es la m&xima
a la que aspira?

0O s
0O x
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8 B . ¢Considera que las posibilidades de progreso son mayores para
el ejecutivo que permanece en el mismo Banco durante su ca--
rrera?

0O st
O no

¢Porqué?  (especifique)

8 C (En los Gltimos 5 afios, percibe que su interés por participar
en actividades Bancarias ha: i ‘ ’ :

CJ Crecido
0 Disminuido
Cj Permanecido Igual

8 D En la siguiente escala, marque por favor el grado de satisfac
cibn que encuentra en su actual trabajo,

Plenamente 0 2 4 6 8 10 Plenamente
Satisfecho Insatisfecho

IXn

g AR g Cudl premisa considera mis efectiva para alcanzar mejores
L posiciones, mayores logros en jerarqufa o éxito en su tra
bajo?

O a1 utilizar su capacidad técnica y conocimientos banca
rios,

O ) uvtilizar sus relaciones personales y conocidos en la
Alta Direccifn del Sistema Bancario.

@] c) Otros
Especifique
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~1b'A, Ensequida usted encontrar§ una relacibn de caracteristicas

E . ;y/o habilidades que constituyen un perfil del Ejecutivo -~
Bancario mexicano. Utilizando una escala de 1 a 10, indi-
que el grado de importancia que le asigna a cada una, para
alcanzar logros, ascensos y 8xito en el desenpeio de sus ~
funciones, siendo 10 el valor més alto y 1 el ninimo.

CARACTERISTICAS ¥/0 HABILIDADES

POUDERACION
ASIGRADA

Habilidad para manejar mentalmente varios enfoques
antes de seleccionar_uno

Conocimientos técnicos actualizados y sélidos

Capacidad para aprender y adecuarse al cambio

Capacidad para comunicar ideas y decisiones

Habilidad para analizar problemas, buscando su causa
le identificando las variables importantes

Identificacién con la filosoffa y metas del Banco

Capacidad para la planeacibn a medGiano y largo plazo

Habilidad para establecer procedimientos efectivosde trabajo

Conocimiento de la economfa internacional

Conocimiento del mercado y/o ramo bancario

Capacidad para delegar y trabajar en equipo

Conocimiento de los factores socio-econfmicos de Hxico

Relacibn con “"familias fuertes" o empresarios dentro
de_la _regifn o comunidad §

Habilidad para terminar con prontituc las asignaciones
sin menosprecio de la calidad “Tencr sentido de la Urgencia

Participacifn en Grupos Polftices y manejo del Proceso Politicd

Habilidad para "vender" ideas y/o productos intangibles

Adaptar, desarrollar y llevar a cabo ideas de otros

Administracifn de Personal enfocada a resultados

Honestidad e im&gen personal v profesional

Tener estudios profesionales y poscer amplia Cultura General
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AREAS O ASPECTOS QUE SE ESTUDIARON EN EL EJECUTIVO BANCARIO MEXICANO

ASPECTO O AREA GENERICA ELEMENTO CONTENIDO EN EL CUESTIONARIO PREGUNTA
IDENTIFICACION DEL ~ Determinar si estd trabajando en una 1A
Sociedad Nacional de Crédito (Banca=-
TIPO DE BANCO DONDE Nacionalizada), y otras, determinan-
do cudles.
1.~ TRABAJA, ASI COMO
* ~ Tftulo y nivel del puesto que ocupa. 18-
SU TRAYECTORIA Y b
- Nivel al que ingresb.
ANTIGUEDAD
- Antigliedad en el Banco.
~ Estado Civil y nfmero de hijos. ..
- Ocupacibén de esposas.

FAMILIA

Nmero de hermanos.

Ocupacién de los padres.

Edad del Ejecutivo.

Sexo del Ejecutivo,

EDUCACION - FORMAL

Cuadro de escolaridad.

- Valor de la escolaridad ante su tra-

4= bajo, : .
- Si trabajaba mientras estudiaba 4C
-~ Ntmero de horas de trabajo a la sema 5 A

na.
- - - - Tendencia Horas-Trabajo a la semana ‘| &7 5B~

5.- CARGAS DE TRABAJO .
-~ Dias de vacaciones disfrutados. (1987) 5C
~ Porcentaje de su tiempo dedicado a S°D

viajar.




CARACTERISTICAS

terfsticas y/o habilidades enuncia=- --

das.

ANEXO 5
- 116 - 272
ASPECTO O AREA GENERICA ELEMENTO CONTENIDO EN EX, CUESTIONARIO PREGUNTA
- Tendencia de Relaciones Formales. 6 A
6.~ TRABAJO EN EQUIPO - Tendencia de Relaciones Informales. 6
- Tendencia de su Trabajo en Equipo. 6 C
-~ Cambio de Area funcional, 7A
7.- R:g;ga;ﬁIONhi - Desea ascender. 7
CAMBIO - Qué escogerfia si tuviera que empezar 7C
de nuevo.
¢El puesto actual es el miximo al que 8 A
aspira?
&C6mo visualiza susposibilidades de 8 B
NECESIDAD DE progreso en el mismo Banco?
8.-. ... DESARROLLO
{MOTIVACION) Tendencia de interés por participar 8 C
en actividades bancarias,
Satisfaccifn en su trabajo actual, 8 D
{C6mo percibe que se logra més efec
tivamente alcanzar mejores posicio
nes, mayores logros o éxito en su-
9.- BUSQUEDA DE LOGROS trabajo? oA
{EXITO)
- Asignaci6n de valores en una escala
) PONDERACION DE
10.- HABILIDADES  Y/O de 1 a 10 a cada una de las 20 carac L 10A
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SISTEMA BANCARIO MEXICANO

Personal que trabaja en los diferentes bancos de México, a

nivel nacional.

ARO
83 84 85 86 87 88
STATUS
FUNCIO
NARIOS 25698 30021 NA 27198 27971 24890
6% 8.5% 17% 7.5% 15.5%
EMPLEADOS | 134371 | 132620 NA 132789 131862 135686
4% 81.5% 3% 82.5% 84.5%
TOTALES 160069 | 162641 NA 159985 159833 160576

Los nfimeros correspondientes a este aflo son hasta el mes de

julio.

NA = No se aportaron datos correspondientes a este afo.
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COMPARATIVO DE PERSONAL
1988

SANCOMER BANCOMER
3408403 20.0%
BANAMEX BANAMEX
20764 5.7%
SOMEX
7186 (AL
EX
G e
12344 10.7%
PERSONAL PARTICIPACION %

TOTAL DE PERSONAL: 116,816

- 811 -
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e el

COMPARATIVO DE SUCURSALES
1988

BANCOMER  DANAMEX BANGOMER
738 : 23.8%

BANAMEX
728

SOMEX \
291 SERFIN
COMERMEX COMERMEX
342 INTERNAL na%
12.1%

PARTICIPACION %

INTERNAL
an

SUCURSALES

TOTAL OL SUCUHS/\I RESHECH 076

s et ot A s S

e e ety

611
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CONDUCTA DEL MEXICANO EN EL TRABAJO

"Un mexicano es un problema 'siempre, para otro mexicano y para sf
mismo... la desconfianza, el disimulo, la reserva cierra el paso al-

. ‘extrafio,.. con ello eludimos la mirada ajena y nos eludimos a noso ~
tros mismos. Son estos rasgos de geﬁte dominada que teme y finge =
frente al sefior... nuestra intimidad jamds aflora sin el acicate de-
la fiesta. El alcohol o la muerte... todas nuestras relaciones es
té&n envenenadas por el miedo, el recelo y el temor... solamente en-

la soledad nos atrevemos a ser"®.

El laberinto de la Soledad

Octavio Paz
Como grupo y en el trabajo es notable este recelo, nos vemos co
mo enemigos incapaces de enfrentar nuestros problemas, de una manera

cooperativa, incapaces de proponernos metas comunes e incapaces de -

conciliar nuestras diferencias.

Sentimus una profunda admiracién por la amistad y la buscamos -
aunque la degeneremos en el cuatismo, que nos sirve para encubrirnos

"y frecuentemente degradarnos.

Nos gusta recibir colaboracién de otros para aligerar nuestra pro
pla tarea; pero tiramos basura por todos lados aumentande el trabajo
del que barre, el trabajo que nos encomiendan lo hacemos descuidada-

mente aumentando el trabajo de nuestro compafiero siguiente, descuida
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mos la limpieza y lubricacifn de nuestras miquinas aumentando el tra
bajo de nuestros compafieros de montenimiento, golpeamos, tiramos, da
flamos la herramientez, aumentando nuestro propio trabajo y el de los-

compafieros de herramientas,

Deseamos ser merecedores de la confianza, el respeto y la acepta-
cifn de los demis pero cuando nos salen piezas malas tratamos de pa-
sarlas por buenas enganando a alguien; cuando solicitamos tiempo pa
ra ir al bafio o para enterrar a nuestra abuelita,realmente lo usamos

para ir a los tacos o "tomar unas Cervezas".

Muestra herencia cultural

Orfgenes culturales y valores

"A mediados del siglo XIII penetrS una tribu de némadas al Valle~-
de México, siendo rechazados con violencia como forasteros indesea -
bles, en 1325 fundaron su Ciudad México Tenochtitlan en un islote -
del lago, eran incultos pero aunque parezca increfble, en menos de -
un siglo habfan logrado asimilar Ja cultura milenaria Tolteca/Teoti-
huacana, y en el siguieni.- sziglo extendieron sus dominijos desde el -
Golfo al Pacifico y en el sur hasta lo que hoy es Guatemala... Estos
antiguos menesterosos llegaron trayendo como Gnica herencia una fuer
za de voluntad indomable y para 1521 dirigfan ordenadamente el mayor

imperio americano de su tiempo®.

Visién de los vencidos

UHAM
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"... Y desde que llegamos a la Gran Plaza que se dice el Tlatelulco
(Tlatelolco) gquedamos admirados e la multitud de gente que en ella -
habI;. Y del gran concierto (orden, organizacién) y regimiento(disci
plina) que en todo tenfan... cada género de mercaderias estaban por -

sf y tenfan situados y sefialados sus asientos (cada cosa en su lugar)

Comencemos por los mercaderes de oro y plata, piedras ricas y plu-
mas y mantas y cosas labradas y otras mercaderfas de indios y escla
vos... lueqo estaban los que vendfan ropa més basta y algodbn e hilo
torcido,.. mantas de henequén,sogas y cotaras;pasemos a los que ven-
dfan frijoles y chfa... bien tengo entendidc que algunos sefiores se
reir&n de ceto... digo que tenfan por costumbre que en todos losx ca
mincs, tenfan hechos de cafia o paja o yerbas porque no los viesen -~
los que pasasen por ellos. Allf se metfan si tenfan ganas de purgar
los vientres... (eran educados)... Eran tantas de diversas calidades
que en dos dias.no se viera todo en oguella gran plaza... Era en lo
alto del Gran Cu... De allf vincs las tres calzadas que entran a Mé-
xico, que es la de Iztapalapa que fué por la que entramos cuatro -
dfas habfa v la de Tacul & que fué por donde después salimos huyenda
lz noche de nusstro gran desbarate...y la de Tepeaquilla..y vimos el
agua dulce que venfa de Chapultepec... los puentes que tenis hechos
de trecho a trecho... y vefamos en aquellas ciudadés cues adorato--
rios... y todas blanqueando que era cosa de admiraci6n y las casas -

de azoteas.

Y después de bien mirado y considerado todo... tornamos a ver la
gran plaza (Tlatelolco) y la multitud de gente que en ella habfa ...

que el rumor y zumbido de voces y palabras que allf habia sonaba m&s
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que de una legua, y entre nosotros hubo soldados que habfan estado en
muchas partes del munuo, y en Constantinopla 3 en toda Italia y Roma y
dijeron que plaza tan bien compasada (diseciada) y con tanto cencierto-

(orden) y tamafia y llena de tanta gente no la habfan visto..."

Historia verdadera de la con

quista de la Nueva Espafia.

Bernal Dfaz del Castillo,

"El complot que estuvo a punto de tener buen éxito, convencid
a Cortés de que era preciso marchar sobre México, y quitar a sus solda
dos toda esperanza de volver a Cuba..,. Mand6 al Alguacil Mayor Juan de
Escalznte, recogiese cables, anclas, velas y cuanto contenfan las -
embarcaciones... y todas fueron varadas, algunos cuentan que quemadas-

(decisibn, determinacién)”,

México a través de los siglos
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EJEMPLO DE ALGUNAS CARACTERISTICAS QUE TIENEN LAS ORGANIZACIONES
PIRAMIDALES Y SU CONTRASTE CON ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LA CuL
TURA MEXICANA ANTE EL TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

PREMISAS DE LA ORGANIZACION
PIRAMIDAL MEXICANA

CARACTERISTICAS DE LA
CULTURA MEXICANA EN EL TRABAJO

a) Autoridad Racional-Legal a'}) Personalismo
(dejar bien claro cuales son (importa quien es la per
las reglas) sona)
Romper las reglas para ~
ayudar a un amigo o mos-
trar poder.
Hoy por mi, mafiana por ti
Lealtad a la persona, no
a la Empresa
b). Delineaci6n espec{fica de b') Brincarse al Jefe
Poder Buscar al amigo
Canales formales de Comuni
caci6n
c) Autoridad jerdrquica c') Poco poder de los niveles
medios
Diferenciacién entre due
fos~empleados
d)  Promociones y ascensos con d') sistema de "palancas"
base al nivel de competen=-
cia y capacidad
e) Procedimientos estandariza e'}) Totalmente impredecible

dos de operacifn (univerxsa

lismo)

(particularismo)
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Resulta evidente con esta comparacibn que las organizaciones pira

midales no pueden ser tan eficientes en México, como lo son en --
pafses con culturas diferentes a la nuestra.

Pudieramos agregar gue; es probable que el uso de esas premisas es
té reforzando la presentacibn de "caracterfsticas de la Cultura -
Mexicana en el Trabajo" en vez de eliminéndolas o controlé&ndolas,
formando asf un circulo vicioso, el cual tratamos de expresar en-

esta gr&fica:

1 11 111
PREMISAS DE LAS SE APLICAN
ORGANIZACIONES EN ORGANIZACIONES PARA
PIRAMIDALES W) :$ MEXICANAS :N CONTROLAR
v v v
SE REFUERZAN RESISTENCIA AL CIERTAS
CARACTERISTICA

¥ AMPLIFICAN

&

CAMBIO RESISTENCIA

DE LA CULTURA

LAS CARACTERISTICAS A "MATAR LA CULTURA MEXICANA QUE
" RESULTAN
DE LA CULTURA PROPIA INDESEABLES PARA
MEXICANA LA EMPRESA
( :
CONTROL - Poco control del propio destino

CENTRALIZACION DE
DECISIONES
CENTRALIZACION DE
INFORMACION

SUPERVISION CERCANA

2 4

L]

Culpar a otros

Fatalismo. Poder
Alterar los resultados numéricos

Dependencia

Informacibn

Temor a las consecuencias de las
propias decisiones

Utilizar el poder para obtener
beneficios personales

Decisiones intuitivas y vicerales
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