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PREFACIO

Actualmente muchas empresas estdn sufriendo pérdidas en sus resultados por
no-contar adecuadamente con el Ejecutivo iddneo que cumpla con Tos linea--

mientos y ética profesional adecuada.

Motivo de la constante preocupacidn al realizar un andlisis minucioso de -
los problemas que presentan los niveles ejecutivos y, esta imagen que pre-
sentan deja mucho que desear; por consiguiente en muy jmportante buscar el
perfil aproximado del Ejecutivo que concibe un hombre integro que a su ca-
pacidad de trabajo y habilidad laboral logre aunar aquellas virtudes que -
resulten en los hombres que han triunfado en la vida. En las empresas mo-
dernas de hoy requieren de un Ejecutivo o Ejecutivos eficientes que lleven
por caminos adecuados y positivos, las situaciones o problemas, tales co--
mo: los complicados problemas de tipo financiero, econdémice, tecnoldgico,

humano y legal que se susciten en la empresa.

Esta tesis no pretende solucionar el problema, sino determinar los caminos
esenciales para que con base en una buena seleccidon, reclutamiento, desa--
rrollo, adiestramiento, motivacionesvy cualidades personales se cimiente -
el desarrollo del activo humano eficiente y valioso de una empresa: ~----

EL EJECUTIVO.



CAPITULO I
EL EJECUTIVO
1.- ANTECEDENTES DEL LIDER.

2.- CUALTIDADES DEL MANDO. .

3.- (QUE ES UN EJECUTIVO?

ANTECEDENTES DEL LIDER.- Si nos apegamos estrictamente a Jo que nos marcan

los libros de Psicologia Industrial, nos manifiestan cualidades de Tos 1i-
deres que indican que el lider debe tener inteligencia y buen juicio, pe--
netracidn e imaginacidn, capacidad para aceptar responsabilidades, sentido
del humor, personalidad bien equilibrada, sentido de la justicia, capaci--
dad de la coordinaciGn, capacidad de expresar los deseos comunes, 1a im---
parcialidad, capacidad de delegar y de reflejar el progreso del grupo, ---

etc.

Mas es obvio que si alguna persona posee estrictamente estas cualidades,
es claro que no las tiene para lider, sino para un puesto que refina respon-
sabilidades, como la de primer ministro o un puesto de jerarquizacion mas

elevada.

Si tomamos en cuenta que lideres de la industria, como Ford, Morgan, -----

Howard, por citar algunos elementos sobresalientes en el campo de la ini--



ciativa privada, podemos tlegar a 1a conclusidén de que no es estrictamente
necesario que un lider esté bien equilibrado y posea sentido del humor o -

de la justicia.

Si analizamos historicamente el problema, hallaremos buenas razones para -
suponer que la anormalidad mental no es un obstdculo para el lider, y que
incluso puede ser una ventaja, mientras sus tareas estén convenientemente

orientadas.

Ford, con una neurosis obsesiva tuvo éxito gracias precisamente a ese ----

defecto, el cual estaba perfectamente orientado a la situacidn reinante.

También se dice, que se le denomina "Liderato" a "un dominio fundado en --
una personalidad poderosa en la aceptacion del grupo, o en conocimientos -

pertinentes en una situacion dada". .

Es decir, que cualidades que bueden poseer un rey, un jefe de tribu o un -
personaje que posea un liderato al margen de sus cualidades personales, no
es posible que o tomemos en cuenta para asentar o ubicar las cualidades -
de un 1ider, pues ese poder fue obtenido por situaciones ge herencia, ---

suerte, etc., que no nos sirven para localizar las cualidades de un lider.

Nosotros buscamos lideres que produzcan resultados satisfactorios para ---
obtener o normar una idea acerca de lo positivo de su actuacidn para ubi--

carse en el liderato.



En la gran mayoria de las situaciones nos podemos dar cuenta que los ele--
mentos del grupo que eligen a un individuo como 1ider, tienden a vqluarlo
en funcién de sus realizaciones materiales, produccidn de bienes o rique--
zas en el caso de la industria, poder en el puesto piblico de un politico,
y con frecuencia se ignora la influencia benéfica o nociva que haya tenido

el Tider sobre el bienestar fisico, moral y psicolégico de sus seguidores.

No aprecian que aungque el individuo en este caso sea el verdaderamente ---

elegido, por su grupo o comunidad, sea éste el mas adecuado.

Aunque sea el que refleja mds de cerca los sentimientos del grupo, pero --
hay que reconocer que un "grupo enfermo, inevitablemente escoge un “1ider

enfermo".

De tal manera que un grupo saludable, esta en condiciones de elegir a una
persona como el lider mas adecuado en una situacion dada, en otras pala---
bras, un lider debe ser razonablemente inteligente y no exhibir una perso-
nalidad rigida y egocéntrica que 1o haga inmune a los sentimientos del ---
grupo. Es decir, no sélo debe ser capaz de dar Grdenes e instrucciones, -
sino también de recibir impresiones del ambiente, que 1nf]uyan‘sobre sus -

ordenes e instrucciones.

La inteligencia escasa, las limitaciones emocionales y el enfoque egocén--
trico, hacen inadecuado al individuo para el puesto de lider democratico -

de un grupo saludable, que con su criterio no acorde al medio ambiente, --



deformar1a§:1mprééibnesv’bcibidas,y_éntorpece su capacidad para controlar-

1o,

Un 1ider que tiene una funcién de hombre orquesta, 1o 1lamamos "autdcrata,
~ es decir, déﬁuestra las siguientes caracteristicas: da ordenes e insiste -
en que sean obédecidas; impone actitudes al grupo, sin tomar en cuenta que
tal situaciones esté acorde, sino que se limita a indicar al grupo qué me-
didas inmediatas debe tomar; y de su iniciativa, reparte elogios o criti--
cas personales entre los miembros, pero tomando una actitud de separacidn

definitiva del grupo.

E1 "autdcrata estricto” es inflexible pero justo de acuerdo con sus prin--
cipios, no delega autoridad en personas o en grupo alguno y nos podemos --
cuenta que su fabrica es la obra de un sdlo hombre, 1levando maximas a los
extremos como decir "los negocios son los negocios”, “el tiempo es oro“, -
"quien no trabaja no come", es un elemento conservador, tanto en su actua-

cién de lider, como en su vida privada.

E1 "autécrata benevolente", tiene muchas cualidades del antes expuesto, --
pero To inquieta una conciencia no conformista, quiere ha;er bien a ta ---
gente, pero sin conceder 1o que la gente quiere, sino lo que segin &1 ne--
cesita, y a la vez, la gente tiene que estar satisfecha con ésta decisidn,
cree en la omnipotencia de sus deseos, o sea, que cuando da una orden ol--
vida que a menudo se requiere mucho tiempo y trabaja para cumplirla, con -

el resultado que acosa a sus subordinados con reclamaciones insistentes.



Y en contraste, encontramos al tipo de lider "democrata", que sélo da Or--
denes después de consultar al grupo. Se encarga de que las proximas acti-
vidades de sus subordinades, se decidan de una manera colectiva y que la -
mayoria apruebe tal o cual situacion, y nunca planea una politica o acti--

vidad proxima sin antes tener la aprobacién general.

E1 lider dem6crata lo podria comparar con un director de orquesta, ya que

estd consciente de que su misién es coordinar las contribuciones volunta--
rias de sus empleados. Comprende también que una empresa debe estar por -
encima de las personalidades individuales y que es signo de eficiencia que
Tos asuntos marchen sin obsticulos durante sus temporales ausencias. La -
gente que trabaja a su mando sabe lo que hace y por qué lo hace y no tiene
que investirse de actitudes hipbcritas para seguir adelante; la autoridad

se distribuye por escala entera de la organizacidn y todos los niveles que
forman la empresa, se sienten lo bastante seguros para ocuparse del bienes-
tar de los subordinados, en vez de vigilar constantemente los planes supe-

riores, para asegurarse de su aprobacidn.

La Dra. May Smith, en el capitulo tercero de su introduccién a la Psico--
logia Industrial, proporciona muchos ejemplos que demuestran que el lider
industrial puede manifestar o lograr resultados funestos, si se revela ---

ineficiente en su esfera de las selecciones humanas.

Tal individuo puede, con su influencia, reducir la produccion, multiplicar

las faltas y elevar la rotacidn del trabajo, fomentar la neurosis y la --



enfermedad y causar frustracién, huelgas y agresidn.

Pero no cabe duda de que el problema de seleccionar lideres convenientes, -
tanto en la industria como en otros campos de la sociedad, es uno de los -

mas urgentes de la actualidad.

E1 liderato es una funcidn colectiva, en el sentido de que es una expre---
sion integral de los esfuerzos de un grupo; sélo puede surgir en relacion
con un problema de propdsito colectivo; no es 1a suma de las dominaciones

o contribuciones individuales, sino su relacidn.

En un individuo contribuye a ta funcion colectiva del liderato, advierto -
que los resultados positivos, del mismo, en todos sus puntos, no residen -
en el individuo por dominante, eficaz o fuerte que sea sino en la “"situa--

cion vital" y en sus exigencias.

Es la situacién y no el individuo, la que crea el imperativo. E1 indivi--
duo estd en condiciones de hacer a 1o0s demds conscientes de ese imperativo
en la medida en que &! mismo lo es, y de acuerdo con ello, conseguird que
los otros sirvan voluntariamente al imperativo, en virtud o como resultado
de su capacidad de liberar o delegar responsabilidades y actitudes emocio-
nales que puedan relacionarse fructiferamente con la solucidn de los pro--

blemas del grupo, en esa extension ejercerd el liderato.

De acuerdo a esa situacion parecerd 16gico que cualquier individuo debe --



estar en condiciones de ejercer el liderato en algin grado, motivando al -
resto del grupo a una participacion satisfactoria en el esfuerzo colectivo
'y manifestandose sensible a las influencias de ellos, en su propio nivel y
en su campo de actividad; puede considerarse como un sistema decisivo de -
salud mental y social que el individuo revele algiin grado de liderato espon-
taneo, efectivo y feliz en ese nivel.
En consecuencia, el liderato puede considerarse como la adecuada realiza--
cién de la efectividad del grupo, por parte de un individuo en su propio -

nivel natural y de su capacidad para vivir productivamente.

Ahora bien, es importante que en la superacién de un lider, reciba adecua-
da instruccion para mejorar su eficiencia, sometiéndose a instruccion en -

el manejo de hombres.

Grandes empresas ofrecen cursos para directores y supervisores, con la in-
tencidn de prestar este tipo de adiestramiento, pero casi siempre se come-
te el error de suponer que dicho adiestramiento puede reducirse sin difi--

cultad a conferencias y lecturas.
Esto es del todo incorrecto. No es lo mismo adiestrar hombres en las téc-
nicas adecuadas del liderato por medio de conferencias y lecturas, que ---

ensefiar en la misma forma cualquier otra actividad humana.

En el adiestramiento de lideres, se ha descubierto que la practica bajo --



supervision, es mas importante.- A veces el individuo no advierte que es -
sarcdstico, irrazonable e impaciente, puede no darse cuenta de que habla -

con el tono de superioridad o atemoriza a una persona.

Gracias a la prictica y a la critica, el capataz aprende a percibir sus --
propias debilidades y a tener conciencia de 1a forma en que sus métodos --

afectan a sus hombres.

Y al mismo tiempo, aprende a aceptar criticas y consejos, sensibilizarse a
las reacciones de los miembros de nuestros grupos es uno de los mds impor-
* tantes beneficios que proporciona una buena ubicacidn y un correcto adies-~

tramiento para el Yiderato,

Cualidades del mando.- La cualidad o don de mando tiene un marcado efecto

sobre cualquier grupo, o unidad de personal. E1 mando es equivalente a -~
emplear activamente la habilidad y el talento personales para inducir a --
otros a esforzarse para alcanzar una meta comin. Todo individuo puede al-
canzar a desarrollar sus facultades de mando y llegar a ser un jefe o guia

en alguna actividad de la sociedad en que habite.

E1 esfuerzo colectivo es el elemento por el cual logramos muchas de nues--
tras metas. E1 grupo tiene que ser inducide a perseguir una meta comin, o
sujetarse a determinadas reglas, a actuar correctamente y a que cada quien
se esmere en un esfuerzo maximo. Esto requiere dotes de jefe y no hay --

nada que las sustituya.



Para lograr los objetivos mas precisos e inmediatos, es necesario saber ~-
mandar ya que cada vez es mds indispensable el bastarnos del esfuerzo aje-
no para realizar muchas de las labores administrativas. La creciente im--
portancia del elemento humano, en la adminsitracidn, hace que cada dia sea
mas importante la direccion de un jefe apto, como ingrediente para el éxi-
to de las operaciones. "“La habilidad para mandar, puede ser la parte ini-

cial del éxito".

Es perfectamente natural, que en grupo mandado o dirigido por alguien, sea

seguido por el grueso del elemento humano perteneciente a este grupo.

Un deseo subconsciente de la gente estriba en una necesidad de ser auxi---
liados o dirigidos, quieren que alguien les ensefie el camino, que determi-
ne las cosas que hay que hacer y lo asesore en aquellas que tiene que rea-

lizar y que comprende que deben hacerse.

En todos los niveles administrativos, se requiere el don de mando, y con-~
trario a la creencia general, es de igual importancia en los niveles supe-
riores, medios y bajos, pues se requiere de un mando efectivo y eficaz pa-

ra el buen desempefio de las labores.

No hay actividad social, politica o econdmica, que no requiera de elemen--

tos capacitados como jefes.

La realizacidn de las grandes conquistas humanas, los avances de la civili-



zacién, dependen en gran medida, de una jefatura competente.

Definicién de mando.- "Es el don o cualidad para inducir a otros a que se

esfuercen de buen grado para lograr un objetivo comin",

El jefe muestra el camino colocdndose a la vanguardia, no empujando desde
atrds y ensefia con su propio ejemplo, es decir, emplea un sentido comin --
que hace sentir en aquellas personas que trabajan con &1, el deseo de se--
guirlo en sus politicas, en vez de sentirse empujados hacia la actividad -

que desea.

Es elemental para un jefe, conocer las caracteristicas de sus seguidores,
especialmente las de sus gentes clave y saber de qué cualidades de sus ---

mismos seguidores se derivan 1os mejores esfuerzos.

Entiende a sus seguidores tal como son e influye en ellos aprovechando ha-
bilmente sus inclinaciones y aptitudes individuales, con lo cual obtiene -

su respeto y los mejores resultados.

Tiene cierta habilidad para despertar las fuerzas emocionales y emotivas -
de sus colaboradores, les sefiala y demuestra el objetivo con toda claridad
y vigor, en términos que les demuestran que su mejor interés serd lograr -

los objetivos planeados.

La clave de una actuacidn adecuada en el mundo, estriba en ayudar a otros



a lograr el miximo de sus potenciales. Un buen jefe, hace progresar a sus
seguidores, Es de primordial importancia que ellos sepan a dénde se les -

1leva y se sientan contentos de ser mandados.

La existencia de los jefes es el resultado de una situacion de consenti---
miento comin de las personas que quieren ser guiados. Cuando se reconoce
a un jefe por la fuerza, el jefe se convierte en una especie de dictador.

Un jefe debe ganar y retener la confianza de los demas.

Su personalidad es otra razdn para ganar seguidores, suelen ver en &1 la -
personalidad de los buenos atributos y de Tas aspiraciones que esperan ---
realizar pronto, suele darles la impresidn de que es una persona capaz de
comprender perfectamente sus dificultades y que simpatiza con ellos, que

les brinda apoyo moral y que puede lograr fines fitiles para todos.

Por otro lado, también es importante la causa o politica que represente un
Jjefe, porque suele contribuir a ganar un gran namero de seguidores, si és-
tos la consideran mads valiosa que Ta de otros jefes. Muchos lideres han -
alcanzado gran prominencia debido a que la causa que representaban era de

altas miras.

£] jefe eficaz tiende a seguir ciertas practicas cuyos resultados resultan
positivos. En primer lugar, comprende a sus subordinados; se da cuenta de
que tienen diversas aspiraciones principales y trata de satisfacerlas me--

diante su accidn guiadora.



De acuerdo con sus aptitudes y cualidades les asigna un puesto como incen-
tivo para tomar el trabajo con verdadero interés. El buen jefe estimula y
activa a sus subalternos; recibe con interés sus sugerencias y hasta los -
felicita. Un buen jefe trata de que quienes estdn asociados con &1 por --

ese mismo hecho mejoren y progresen.

Requisitos de mando.- Hay requisitos fundamentales tanto mentales como ideo~

16gicos, para asumir la jefatura y progresar en ella.

Para lograr resultados optimos, un jefe debe poseer la actitud mental po--
sitiva de que ciertas cosas tienen que hacerse y se hardn, y para esto es
necesario que sea activo y capaz, tener facultades creadoras, prever los -
objetivos antes de que otros vean claramente a dénde van y aceptar criti--

cas sin perder la fe en lo que se estd haciendo.

Un antiguo adagio, dice que "Hay personas que hacen, otras que ven lo que

se hace y otras que ni siquiera tienen idea de 10 que se estd haciendo".
Los jefes pertenecen al primer grupo, ellos “hacen" y “activan".

Otro requisito es que una persona quiere conducir o ser conducido; ser je-
fe o subalterno. No hay nada malo en querer ser subordinado. De hecho, -
desde el punto de vista practico, es bueno que no todos quieran tomar el -
mando en todo lo que se emprenda, porque, como se ha dicho, para que haya

Jefes tienen que haber subordinados.
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Cuando una persona prefiere ser subalterno, estd reconociendo que sus ca--
racteristicas mentales y psicolégicas, estan mejor adaptadas para partici-
par en muchas cosas y ofrecer sugestiones Gtiles. Que no les gusta sefia--

lar metas, tomar decisiones y hacer que otros las alcancen.

Otro punto importante es saber si el individuo estad dispuesto a pagar el -
precio que la situacion del mando exige. Por regla general, hay que hacer

sacrificos y desarrollar aptitudes para llegar a ser un jefe eficaz.

Contrariamente a lo que piensa la mayoria de las personas, un jefe debe --
aceptar ciertas obligaciones y responsabilidades que son parte integrante

. de su trabajo.

Es muy frecuente la situacién que nos hace anteponer los intereses del ---
puesto, a los intereses personales. Muy rara vez puede efectuar el traba-
Jjo como personalmente desearia, porque siempre hay factores imprescindi---

bles que se oponen.

Es de importancia capital lo que una persona cree. Un jefe debe tener ---
convicciones propias y firmes, acerca de las verdades fundamentales. Nece-
sita una filosofia de la vida y del trabajo que le sirva de base en el ---
ejercicio y desarrollo de sus funciones. En otras palabras, debe tener un
propdsito en 1a vida y conocer a fondo el fin que se propone, lo que tiene
que hacer hoy, el afio préximo y dentro de cinco afies. De vez en cuando se

presentaran desviaciones, pero volverd al camino sefialado con la mayor ra-



pidez posible.

Para que una empresa alcance el éxito, es'necesario lograr ante todo, que
el personal quiera alcanzarlo, que tenga el deseo de mejorar y la buena --
disposicidn para cooperar. Si los jefes de una empresa no ejercen la ne--
cesaria jefatura, el personal buscard aliento, porque debe tenerse presen-
te que es un instinto natural el buscar un jefe cuando un grupo humano se
reine para un objetivo comiin y esto s6lo se consigue cuando se basan las -

politicas en un buen principio de mando.

¢Qué es un ejecutivo?.- Un ejecutivo es alguien responsable de Ta ejecu--

cién del trabajo hecho por otros.

A @l se acude para obtener resultades. Le encontramos en los lugares cri-
ticos de las organizaciones industriales donde se realiza el objetivo ---

principal.

Es el intermediario en la corriente de oOrdenes y directrices que van de --
los administradores a los empleados yj;quienes son los administradores? A

menudo son 1lamados jefes ejecutivos o ejecutivos superiores.

Su funcidn mas importante es representar por igual los derechos de los ---
propietarios, los empleados y el piblico, responsabilidad que ha venido a
quedar m3s y mis en sus manos con la creciente consolidacion del STATUS de

ta administracién como una profesidn y la declinante influencia del conse-



Jo de directores, como fuerza ejecutiva en la administracidn de negocios.

Los administradores determinan 1a politica, guian y gobiernan el progreso
de ‘Ta empresa en su lucha por subsistir y avanzar. Oeciden lo que debe --
hacerse y su éxito radica, en gran medida, en la prudencia y juicio que --

demuestren en estas decisiones.

Coordinan y mantienen en equilibrio correcto, todos los factores necesa---
rios para el éxito de la empresa. Una vez que seiialan los medios y los --
cursos de la accidn, la delegan en los demds para que la ejecuten. "Hacen
a los ejecutivos responsables del trabajo mismo y mantienen a los jefes -~

funcionales, responsables del mantenimiento de las condiciones de trabajo.

Sefialando entonces que la tarea principal o funcidn basica del ejecutivo -
“es la toma de decisiones", las demds funciones son secundarias y es asf -
como partiendo de esta vital funcidn, hallamos al ejecutivo enfrentado a -
su tarea mayor que es la organizacidn de la voluntad ae sus empleados, =---

seglin define el Doctor Edward D. Jones.

“Los medios por los cuales se suscita en un grupc de hombres la armonia --
en el modo ¥y la armonia en la actitud, o sea la voluntad de todos para al-
canzar el mismo objetivo. Esto es lo que liamamos cooperacién, la actitud

mental correcta respecto de la tarea que tiene entre manos®.

Esta es la funcién del ejecutivo. Es obvio ver que estos hombres son, de



hecho, los verdaderos administradores de) trabajo, que la "toma de deci---
siones" es su mas grande responsabilidad y que e] &xito o fracaso en su --
cumplimiento no se medira, primariamente en términos de sabiduria técnica
ni de habilidad técnica, sino en términos de efectividad para organizar la

voluntad de sus empleados.

Al principio de este capitulo, mencioné algunas caracteristicas que se ne-
cesitan para ser un lider, aunque se refirid que es posible salvar algunas
o muchas de esas caracteristicas, de acuerdo a la persona y a las circuns-

tancias en que se desenvuelvan.

Pero sin embargo, es definitivo aclarar que una cualidad indispensable, es

la de tener un "interés innato por la gente y las relaciones humanas".

En G1timo andlisis, los ejecutivos son modeladores del material humano, En
la organizacidn usual, estdn en contacto intimo con un mayor numero de per-
sonalidades de cualquier otro funcionario, a menos que sea un experto fun-
cional como el gerente de contratacién de personal, el médico de la compa-

fifa o el director de personal.

Su problema es el de las relaciones humanas, que siempre son complejas, --

siempre cambiantes y siempre desafian a la uniformidad.

E1 éxito en el manejo de hombres requiere, por tanto, interés abnegado y

continua meditacién. Para alguien cuyas tendencias naturales se finquen -



en este campo, esta cuestidon ofrece fascinacidn constante.

Para quien no tenga este interés ingénito, el problema deja de ser atrac--
tivo después del primer contacto, la inteligencia se cierra a la medita~--
cidn progresiva y la habilidad del ejecutivo para guiar y dirigir se debi-

lita enormemente.

No es vano repetir que el elemento de cooperacidn dentro de una organiza--
cidn nace de algo mis que de los sistemas de pago de salarios, delegaciones

de la autoridad y responsabilidad y del miedo al desempleo.

E1 ejecutivo que tiene afecto sincero por sus hombres, encontrard su mayor
satisfaccion en apresurar su progreso y mejoramiento personales. Su pla--
cer radica en la formacion de hombres. Un lider como éste sacara de agui

un grado inusitado de lealtad y cooperacion.

E1 forjador de hombres cree en la gente "en todo aspecto" descubre los ---
puntos fuertes de cada individuo y le da incentivo para que los transforme

en valores econdmicos.

La segunda caracteristica elemental, que requiere el ejecutivo, es "cierta
fuerza o poderio de personalidad". No es facil describir esta cualidad --
pero podemos considerarla como un vigor que parece hacer del sistema ner--
vioso, vitalidadque no se confiera a un tipo particular de constitucion --

fisica o intelectual.



A menudo esta cualidad no se manifiesta activamente, sino que crea la im--
presion de ser una fuerza en reserva a la que se acude cuando es necesario.
En otros casos, puede caracterizarse como sobre abundancia de ademanes o -
palabras, o encauzarse en una determinacidn firme que nunca decrece hasta

alcanzar el abjetivo.

E1 elemento humano, tiene una extrema sensibilidad a la presencia de esta
caracteristica en los demds, cuando va acompafiada de otros factores nece--

sarios, adquiere alto valor para el trabajo ejecutivo.

Los grupos administrativos y ejecutivos, representan en realidad, el sis--
tema nervioso de la administracion. Mediante ellos se transmiten los im--

pulsos de la accion y finalmente actGan sobre la voluntad de los empleados.

Cuando mayores y mis poderosos sean los impulsos, mids definida serd la ---

reaccidn de la mente de los empleados.

Una organizacidn efectiva requiere ejecutivos dotadoes de algo mas del pro-
medio de fuerza personal. Es verdad indudable que esta caracteristica es
uno de los elementos basicos que justifican al derecho natural para ejer--

cer la autoridad.

- La orientacidn cientifica de 1a inteligencia. Puede ser otra cualidad -
esencial, cuando el ejecutivo se encuentra con problemas técnicos que --

implican la coordinacién del trabajo en un grupo de hombres materiales y



equipos, de modo que se obtenga el miximo de calidad y cantidad con el -
minimo de desperdicio. Son a menudo extraordinariamente compliejos. Es

decir, es indispensable que estén resueltos antes de que se presenten.

"EV ejecutivo que logra éxito gana sus victorias mediante la accién pre-
sente ya mas bien que la curativa. Asi, para planear y proyectar el fu-
turo, se necesita de un proceso mental de naturaleza claramente cienti--

© fica”.

Esta cualidad incluye el ser humilde ante la verdad, reprimir los senti-
mientos personales y poseer un sentido de distincign entre los hechos y

las opiniones,méritos que son de valor inestimable,

El ejecutivo puede contrastar sus ideales con e) conocimiento exacto de
las condiciones existentes y hallar asi la manera correcta y constructi-
va de alcanzar un mejoramiento. ET espiritu practico inherente a este -
método de avanzar, permite cimentar e} progreso sobre bases firmes y du-

raderas.

Es verdad también que la actitud cientifica de la mente descubre su va--
Yor en la mayor facilidad de abordar los problemas técnicos que suscitan
1a maquinaria, los materiales y los procesos, todo lo cual adquiere cre-
ciente importancia en nuestra vida industrial; muchas decisiones del ---
ejecutivo que afectan al per§ona1, deben apoyarse en el conocimiento de

Tas actividades técnicas que aquél desempefa.
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De tal manera y apoyandonos en la situacign que se planted al principio
de este capitulo, que no son necesarias cﬁalidades extremadamente difici-
les de encontrar, tanto en el aspecto técnico, moral y cientifico, que -
fueron enumeradas en dicha primera parte, a continuacidén hago mencidn a

tres cualidades esenciales y béﬁicas para el éxito del ejecutivo.

1.~ Interés en las relaciones humanas.
2.- Poder de personalidad.

3.- Tendencia cientifica de la inteligencia.

Puede afirmarse que los ejecutivos deben poseer ascendientes morales, pero
esta cualidad no es menos necesaria en cualquiera de los otros drdenes de

la vida.

Es verdad que los ejecutivos deben ser enérgicos, pero esta cualidad se --
necesita también donde gquiera que se trate de lograr realizaciones: no --
podemos decir que el costo del trabajo ejecutivo sea mds o menos alto que
el de las actividades técnicas de igual importancia, pero esta caracteris-
tica no sirve para distinguirlo de otro funcionario que no ocupa un puesto
ejecutivo, es decir, si estuviésemos.buscando madera de ejecutivo, o per--
sonas que llenen los requisitos para desempefiar cualquier puesto de res---
ponsabilidad similar, buscariamos hombres con intereses y afecto por la --
gente, RELACIONES HUMANAS, poder de 1a personalidad y organizacion cienti-
fica de 1a inteligencia, podriamos agregar probidad moral, vigor fisico y

y determinado nivel de inteligencia.
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La experiencia y la preparacidn en el desempefio de un puesto determinado -
son por supuesto necesarias para poder asumir responsabilidades ejecutivas’
Ys ciertqmente, hay muy poces puestos, cualquiera que sea su categoria, --
para los cuales no se requieren. Sin embargo, tal educacién y preparacidn
pudieran‘ser potenciales. Pueden solamente actualizar Tos recursos inna--

tos del hombre.

Instrumentos del ejecutivo. Los instrumentos ofrecen las mismas ventajas,
tanto para el ejecutivo como para el trabajador, pues ejerciéndolos se ---
puede aumentar la calidad y el valor de los servidores y eliminar pérdidas

de tiempo y esfuerzos.

Los instrumentos con que cuenta un ejecutivo son menos tangibles que los -
del empleado, que opera con materiales en vez de con personalidades. Son
instrumentos que podriamos 1lamar un tanto psicoldgices y sirven para -~
desarrollar la cooperacidon del personal en grado mas efectivo, reduciendo
al minimo las funciones emotivas y las malas interpretaciones inevitables

si aquéllos no se emplean.

Los instrumentos del ejecutivo se basan en ciertas cualidades de disposi;—
cidn que si se reflejan en su conducta, provocarian en el empleado res----
puestas definidas.

El estado de animo basado en la jovialidad, es una fuente de estimulo que

nunca falla. Cantidad de ejecutivos han aprendido el gran valor de éste
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instrumento y han desarrollado conscientemente su uso. La jovialidad engen-

dra Jovialidad.

De modo semejante al entusiasmo, infunde fe en los planes. Produce un ---
agradable ambiente para pensar y ayuda a conducir la organizacidon a tra--

vés de dificultades y obstaculos.

Conducta del ejecutivo. Un espiritu altruista tiene profundo afecto es--

timulante en ciertos sentidos.

Los empleados desconfian de un jefe egoista, particularmente cuando su ---
egofsmo 1o 1leva a atribuirse como propias las sugerencias constructivas -

que le son hechas por sus subordinados.

Tan pronto como el trabajador estd seguro de que el ejecutivo tiene o toma
razdn de sus actuaciones, quedan en ese momento puestas las bases de la ---

lealtad.

E1 "control en la persona o la calma", son atributos o instrumentos muy -~
populares entre los empleados. Todos se deleitan tratando a un hombre ---
calmado, pues saben que tratan con alquien que realmente tiene dominio de

si mismo.

La calma como ciertas otras cualidades, es contagiosa. Su empleo es par--

ticularmente deseable donde los ejecutivos emplean mujeres o muchachas, --
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pues la emotividad se esparce muy rapidamente en estos grupos.

En tiempos de tensidn o emergencia, los empleados prestan una especial ---
importancia a la actuacion de los ejecutivos y estan prontos a imitarlos;
si el ejecutivo esta calmado, los empleados tienden a mantenerse también -

en calma.

Un instrumento que despierta fuerte sentimiento correlativo de satisfac---
cion y estabilidad es el de la "congruencia". Un ejecutive que hay, maia-
na y pasado mafiana es siempre &1 mismo, es bien acogido por los trabajado-
res. Cuando la voluntad de un grupo se ha organizado y se determina e =---

inicia su direccion, aparece el elemento impetu.

Cuando mayor sea la organizacion, mayor es el impetu. Cambiar su curso o
propdsito es encontrar oposicion. El ejecutivo congruente es aque! que no

se desvia de su plan.

Su politica no cambia por ninguna situacion circunstancial. Se puede con-

fiar en &1 para l1levar a cabo los propdsitos. Sus planes son coordinados.

Hay rectitud en 1a conduccidn simultinea de sus ideas y en la estabilidad
de su personalidad, es decir, la base estriba en saber mantener un estado
de animo permanentemente equilibrado que nos permita apegarnos a las nor--

mas y politicas de conducta establecidas.
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ta “comprension“ es un elemento bdsice cuando se pretende ahorrar tiempo,
pues hace que los empleados se le acerquen sin nerviosismo o titubeos y --

que presenten con rapidez el asunto que tienen entre manos.

Otro instrumento es la cualidad de la "simplicidad”. No hay ningin valor
en el intento de ganar prestigio impresionando a los empleados con la ca--
pacidad de asimilacion del ejecutivo o por un amplio vocabulario., tLa sim-
plicidad produce la comprensidn mutua y el contacto intimo de las inteli--

gencias.,

Es necesario que se trabaje sobre los hechos que se desean exponer, hasta
que se logre presentarlos con sencillez y en el lenguaje de quien le escu-
che. Casi todos los mds grandes discursos de la historia, han sido hechos

con tanta sencillez, que todos los hombres los han entendido.

La franqueza economiza tiempo al ejecutivo, pues alienta a los empleados ~
a ser también francos. E1 resultado es que no hay rodeos ni reservas men-

tales.

t.os hechos, ya sean favorables o desfavorables, se ponen sencillamente ---

sobre la mesa y el problema es atacado sin demora.

Otros instrumentos de los cuales puede hacer uso un ejecutivo, son 10§ ---

siguientes:
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La firmeza, es una cualidad siempre bien acogida, ya que produce confianza
y conformidad con la voluntad del ejecutivo, Para que sea positiva, la --

firmeza no requiere un fondo emotivo.

Muchos ejecutives que han tenido éxito tienen la fama de ser “suaves pero
firmes". Si hay firmeza en el ejecutivo, implica que se ha hechado a cues-
tas sus responsabilidades y se enfrenta a su problema de organizacién ade-
cuada y seguramente.

Ser firme no significa que deba ser obstinado y que cierre los ojos a la =
realidad de una situacidn. La firmeza es una cualidad que protege su buen
Juicio de las interferencias de otras personalidades, pero nunca cierta -

las puertas a la razédn.

) Otro instrumento es el tacto. E1 "tacto", no es la elusion de las cues---
tiones desagradables en las relaciones del ejecutivo. E1 lider con tacto
no evita necesariamente las discusiones sobre tépicos desagradables, de -~
mal gusto o molestos, cuando habla con Tos empleados. E] tacto es, ni mas
ni menos, la aptitud para apelar a las cualidades positivas del individuo,
tales como Ta leaitad, el deber de la justicia y para apartarle de la in--
fluencia de las cualidades negativas como el odio, el resentimiento o 1a -

colera.

Cuando los individuos se dejan influir por estos factores negativos, rara

vez cooperan a los buenos propdsitos. Por consiguiente, el ejecutivo ----
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encuent-a’en el ‘tacto un gran auxiliar para.lograr la conformidad.

‘La tolerancia'y la paciencia.  Son cualidades que reflejan la sensibili-
dad dél ejecutivo ai indice de progreso de su organizac16n; El ejecutivo
intolerante o impaciente constiéuye una influencia desorganizadora. Exige
precipitac1one§ injustificadas, 1o que se traduce en desperdicio y confu--

sion indebidos.

Se ha dicho que 1a mayor ignorancia de determinados ejecutivos es 1a igno-
rancia de su ignorancia, el ejecutivo es muy dado a esperar, de parte del -
empleado, mds de lo justo y razonable en materia de conocimientos y adap--.

tacion.

No hay que esperar que la organizacidn mejore tan rapidamente sino que de
acuerdo con los sistemas, politicas e incentivos, se pueda pensar en un --
determinado avance. S$i los empleados pudieran avanzar, sin ningin sistema,

no serian empleados pues estarian calificados para el trabajo ejecutivo.

La cortesia. Es el instrumento mis defensivo del ejecutivo, También eco-
nomiza tiempo. E1 ejecutivo cortés provoca la amabilidad'de sus empleados.
En tal atmdsfera encontramos autodominio y donde lo hay, hay mucho menor -
riesgo de que se desarrolle un ambiente negativo de indignidad, sospecha o
resentimiento. Por consiguiente, 1os negocios pueden conducirse mas rapi-

damente ya que puede razonar con el minimo de dificultades.
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La bondad y la amistad. No es bastante con sentirse bondadosa o amistosa-
mente dispuesto hacia un empleado. Hay incontables oportunidades para que
un ejecutivo afiada a las relaciones con sus hombres el togue personal de -

interés y amistad.

Es frecuente que el empleado recuerde por encima de cualquiera otros, los
actos de este tipo y sobre ellos cimienta su lealtad. E1 ejecutivo, no --
estd en situacidon de buscar oportunidad de poner en evidencia estas cuali-

dades, pero deberd estar alerta y capitalizarlas cuando se presenten.
Conclusién al tema de los instrumentos.

No todos los instrumentos que se han enumerado se pueden adquirir de golpe.

No pueden ser forjados por algin otro. E1 ejecutivo debe hacerlos por si

mismo y éste es un proceso de autodisciplina.

Uno de los principios de conducta ejecutiva que primeramente fue aceptado,

es el de que para hacerse maestro de hombres, antes debe hacerse maestro -

de mi mismo.

E1 autocontrol estd en la base de todo plan de progreso del ejecutivo. No

hay camino féacil para el autocontrol.

Como ejemplo podemos citar el caso de Benjamin Franklin, quien en su auto-

biografia describe su método de autodesarrollo.
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Tomaba wa virtud cada vez y se adiestraba en la observacién de ella hasta
convertirla en habito; entonces tomaba otra hasta alcanzar su v1dé en la ~

disciplina.

EY hombre que posee por naturaleza los instrumentos ejecutives, es un ---
afortunado, pero tales casos son raros, casi todos los ejecutivos que tie-
nen éxito han experimentado 1a lucha consigo mismos, antes de encontrarse
equipados adecuadamente para cumplir con las resposabilidades inherentes -

al lider,

DefiniciGn de un ejecutivo o director.- Para lograr la ubicacién del con-

cepto de 1o que es un "ejecutivo", primero ha de analizarse lo que se en--
tiende por direccidn, ya que ambos conceptos como se verd mas adelante se

relacionan estrechamente.

Segln John G. Glover, la direccidn es el "intelecto”, la capacidad o l1a --
facultad de saber: razonar, formar juicio y comprender, del ser humano que
analiza, prescribe, planea, incita, evaltia y controla el uso y la efecti--
vidad de los recursos humanos y fisicos necesarios para realizar un obje--

tivo definido conocido.

Para OViver Sheldon es “ta funcidn de la industria, que tiene que ver con
1a ejecucidn de la politica, dentro de los limites establecidos por la ad-
ministracion y el empleo de la organizacidn, para lograr los objetivos ---

particulares que se le han fijado".
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Clause-S. George Jr. dice simplemente: "La func'ljén que trata de que las -~
cosas se hagan a través de otros". . ) i

Segln Ordway Tead "Direccidn es la actividad de influir en las personas --
para que codperen en consecucidn de un fin que 1leguen a encontrar desea--

ble”.

La definicién que nos dan Earl G. Planty y Thomas Freeston, es: "Direccidn
es un proceso que alcanza las necesidades y propdsitos de 1a organizacidn
a la que sirve, y al mismo tiempo satisface las fundamentales necesidades

humanas de las personas dentro de la entidad",

En estas definiciones encontramos variantes, las cuales no desvirtian el -
‘contenido de las demds, en todo caso, el efecto de confrontarlas seria ---
complementar o amptiar unas con otras. Asi tenemos que aun cuando para --
unos es una funcidn (Sheldon y George), para otros es un proceso o una ac-
tividad, {Tead, Planty y Freeston) o bien, una capacidad intelectual (Glo-
ver), se pueden distinguir dos puntos de convergencia los cuales se po-=---
drian integrar en cualquier definicidn que se diera sobre la direccidn, --

dichos puntos de convergencia son:

1.- ACTIVIDAD PARA LOGRAR UNO O MAS OBJETIVOS. (Mental, fisica o ambas).
2.~ EMPLEO DEL ESFUERZ0O HUMANO.

Ahora bien, es preciso hacer la distincion de Tas dos areas en que se des-
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compone la direccidn en cuanto a la autoridad y a la responsabilidad que -
le son propias, Dichas adreas son la administrativa y la ejecutiva; a la -
administrativa incluye por ejemplo la junta de directores, el presidente -

o-el director de la compafiia.

Al area ejecutiva, pertenecen los ejecutivos departamentales como el ge---
rente de compras o el de ventas. Es de hacer notar que dichas especiali-
zaciones de la direccidn, hacen uso de un comiin denominador de principios

de direccidn.

Las 1ineas antecedentes permitirdn sin duda que. la definicidn que nos dan
Vernon A. Musselman y Eugene H. Hughes sobre el ejecutivo, sea clara: “El
ejecutivo es la persona responsable del trabajo realizado por otros bajo -
su supervisidn; es el medio a través del cual circulan las drdenes desde -

1a administracidon hasta los trabajadores".

El ejecutivo es un intérprete de Tas politicas de la compaiifa y ademids es-

tad facultado para tomar decisiones.

También es valido definirlo como “La persona que al trabajar con personas

y otros recursos, logra que se hagan las cosas".

Al comprar las definiciones que se dieron sobre 1o que se concibe como di-

reccidn con las que se dieron de ejecutivos, se logra identificar en ambas:
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© 'A< Lainteraccién de personas.

B.~ La actividad normada por politicas para conseguir un fin determinado.

£l ejecutivo o director, comc tambi&n le nombran muchos autores es pues el
agente de la direccién, es el encargado de que aquello que se previd, pla-
ned, organizé e integrd, se verifique precisamente de acuerdo a lo conclui-,

do y determinado.

Como la direccién es un proceso dindmico, la actividad que se desarrolle -
en elia tendrd como caracteristica la de verse afectada por nuevas expe---
riencias, éstas seran siempre el producto de la necesidad, actividad, sa--

tisfaccidn de la necesidad.

Para poder enfrentarse a las nuevas el ejecutivo contard con las faculta-
des de decidir sobre dos o mds alternativas de ejecucidn, y ese derecho o

prerrogativa de decisidn necesita estar respaldado por tres tipos de auto-

ridad:
1. LA FORMAL: Es la definida y ubicada en la organizacibn,

2. LA PERSONAL: Es la inherente al individuo y emanada de su cardcter
o formacidon educativa.

3. LA PROFESIONAL: Es la que se deriva de una instruccién de tipo técni-
co, consistente en saber hacer una actividad a resul-

tas de un aprendizaje.
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Es muy importante hacer notar dos apreciaciones; por un lado el Licenciado
en Administracién de Empresas es un profesionista, al cual se le da una --
preparacién _encaminada a hacer de &1 un ejecutivo o director, ya que la --
autoridad profesional se le cimienta en la escuela y se le dan los elemen-
tos para que los conocimientos adquiridos los desarrolle en el ejercicio -

de su carrera profesional.

La autoridad formal, la recibird de la organiiﬁcién para la cual actle una
vez que demuestre su capacidad, pero es evidente que 1a instruccién espe--

cializada, aunada a la experiencia aceleran la capacidad de las personas.

El te?cer tipo de autoridad, y ésta es la segunda-apreciacidn, es como ya
mencionéd la autoridad-personal; tema de esta resis. La cual completa y --
coadyuva a la autoridad formal. El reconocimiento de los componentes de --
este tipo de autoridad facilitara las posibilidades de lograr su desarro--
110 y culminara en una vision mas completa y concreta de las demandas de -

autoridad.

- Colaboracién de un ejecutivo.- Colaborador es "co-laborar, laborar con".
Algunas veces el trabajo consiste en la accidn concertada. Otras, se ---
trata de pensar colectivamente. Cuando los ejecutivos de cada una de --
las categorias que existen en la industria, aprenden a pensar y a actuar
en grupo, se obtienen progresos mayores. Los novisimos métodos de pro--
duccién altamente combinada, requieren una coordinacion de ideas jgual--

mente grande.
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Los ejecutivos estdn avocados a pensar en grupo,cuando haya situaciones
que afrontar, problemas que deban considerarse y cuya solucidn afecte --

directamente a las responsabilidades de cada quien.

Errdneamente se ha puesto demsiado énfasis en los programas y los proce-
dimientos rutinarios. El trabajo de esta clase importa sdélo en la medi-
da en que las situaciones lo piden, cuando los problemas presionan para
que se ponga en practica y no porque se haya sefialado cierta hora de un

cierto dia a la semana para celebrar las reuniones.

Cuando los hombres se convocan para pensar en grupo, todos deben aceptar

de buena fe, que existe un problema insoluta.

Nadie debe iniciar esta clase de trabajo sin una previa y completa segu-
ridad de que sus ideas iniciales van a ser alteradas de manera importan-

te en cuanto se dedique el esfuerzo a encontrar una solucidn.

Cuando mas claramente se planteen los problemas, mejor ser estudiaran.

Por 10 general, se precisa el problema cuando las dificultades que obs--
truyen los objetivos del grupo se definen minucicsamente. De las pre---
guntas: ;Qué queremos alcanzar? ;Qué es Jo que se interpone en nuestro
camino? y ¢Como podemos superar el obstdculo?. La segunda es la que -
puntualiza el problema, en tanto que la respuesta a la tercera es el ---

objetivo de la discusion.
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La colaboracién entre los ejecutivos, consiste tanto en actuar como en ---
pensar de consumo. Por consiguiente, los problemas que deben considerar -
conjuntamente, los ejecutivos son aquéllos que conducen a cualquier accidn

definitiva., Llas discusiones especulativas no tienen liga en este campo.

Debe aclararse que la tarea no ha terminado con el estudio.

Los resultados deben venir prontamente a menos de que exista una buena ra-

z0n para que demoren,

Colaboracion con los jefes departamentales.- La. colaboracidn de los ejecu-
tivos con los jefes departamentales que se encargan de manejar los depar--
tamentos del control de calidad, de materiales, de equipo, de transportes
internos, etc., deben estar precisa y estrictamente bien coordinados con -

el trabajo del departamento,

Es de capital importancia mantenerse en contacto intimo con tales personas,
pues su trabajo estd definitivamente unido al suyc y necesita consultarlos
para resolver muchas de las dificultades técnicas de la coordinacidn, es -
decir, sin sincero deseo de elaborar con ellos las soluciones practicas y

adecuadas, su mente ampliamente abierta a las sugerencias de otros y la --
manifestacion de simpatia para su punto de vista, obtendrén su cooperacidn,

no sGlo para pensar sino para actuar.

£s importante al convocar a una conferencia, el asegurarse de poner en ---



35

claro que es, mds bien que una orden, una siplica.

Después de la sesidon, siempre estd indicada una pé1abra de estimacibn o --

agradecimiento.

Al exponer la dificultad, deberd tener cuidado de que no se pueda inferir
de sus observaciones ninguna critica sobre la manera en que estos repre=---
sentantes dan servicio a su departamento. Es importante ;clararles que se
busca un remedio y no un culpable, a la vez hay que tener cuidado de no --
colocarlos en 1a desairada posicién de tener que criticar la politica de -

sus superiores.

* E1 propostio de la colaboracién no es ejercer presidn sobre la politica --
actual, sino elaborar adecuados planes de accién de conformidad con ella.

No es conveniente citar las observaciones que hagan a otras personas.

Lo dnico que necesita repeticidn insistente, son las conclusiones genera--
les alcanzadas en la discusion. Al exponeries sus dificultades, hay que -
tener por lo menos, una solucidn tentativa que ofrecer, a fin de demostrar-

les que no se les ha convocado para ponerlos en posicion defensiva.

Las organizaciones industriales encuentran deseable mantener los contactos

horizontales, mediante la formacidn de comités.

Frecuentemente a estos comités se les reviste de autoridad considerable en
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materia de seguridad, mantenimiento de la planta y ejecucidén de presupues-
tos. Es frecuente que en algunos casos, los problemas especiales como la
reorganizacion de las instalaciones, los nuevos desenvolvimientos en mate-
ria de procesos o una nueva localizacidén de la planta, requieren el nombra-

miento de grupos especiales.

Es frecuente que estos esfuerzos de conjunto sean presidides por unc de --

los principales funcionarios de la compafia.

Conducta del ejecutive.- E1 mayor riesgo serd subestimar la importancia -

de esta forma de actividad.

Cuando las reuniones se dirigen adecuadamente, a menudo resultan del todo

informales y agradables.

Desde esta situacidon, es muy facil asumir la actitud de un espectador, go-

zar el libre juego de las ideas, sin tomar parte activa.

Este procedimiento tiene gran atractivo por razon de que reduce las opor--
tunidades de cometer equivocaciones. Es indispensable no caer en este ---

error. La colaboracidén de esta clase, significa trabajar duro.

Antes de la reunidn es conveniente equiparse con tantos hechos como sea --
posible, relativos al problema que se va a discutir. Se deben organizar -

los propios pensamientos, hasta tener ideas claras sobre el tema., Se de-
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debe ir a la reunidn dandose cuenta de que se espera que uno "gane el pan
con el sudor de su frente", gracias a una labor de aportaciones construc--

tivas y valiosas a la tarea de pensar en conjunto,

Frecuentemente ia contribucidn reviste la forma de presentar ideas como --
blancos, para que al dispensarles se facilite el proceso de "acertar con--
Juntamente". Es necesario recordar que las mencionadas conferencias no --
son el sitio para crearse la reputacidn de ser siempre recto. Es indis---
pensable encontrar (cuando las proposiciones son incorrectas, aprendiendo

el arte de reconocer) los errores rapida y facilmente.

Es importante captar la solucidn al momento de aparecer durante la discu--

sidn, pues frecuentemente se compone de las ideas de varios individuos.

En un grupo que estd@ pensando de este modo, es importante anteponer el <--

interés de la empresa al del departamento correspondiente,
Hay que desarrollar la capacidad de ver todo el panorama y no hay que con-
fundir la parte con el todo, hay que ser franco y completamente honrado en

su discusidn.

Es importante aclarar la situacion inicial y sobre todo no usar ardides, -

ni situaciones que entorpezcan la reunidn.

Como complemento es conveniente afiadir que no hay situacidn que invite mis
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al funcionario que preside, que descubrir que sus colaboradores han nego--

ciado arreglos previos para adoptar determinada posicién, cuando surjan --

ciertos temas en la conferencia.

Si en 1a decisidn final y en el plan de acci6n se asignan responsabiiida--

des

ca,

Las

vos

especificas, es conveniente no darse reparo hasta ponerlas en practi-

demoras en esta materia son un error frecuente y serio de los ejecuti-~

inexpertos.
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CAPITULO IT.

“EL EJECUTIVO, SU RECLUTAMIENTO, SELECCION,
DESARROLLO, ADIESTRAMIENTO
Y MOTIVACION"

RECLUTAMIENTO,

A} PROBLEMAS Y DESARROLLO DEL RECLUTAMIENTO.- Dentro de la magnitud de -

los problemas que nacen al desarrollar un verdadero programa de recluta---
miento de ejecutivos, podemos ver que uno de ellos, probablemente el prin-
cipal, es la variedad de criterios que emplean tanto las empresas como las

personas encargadas de desarrollar los planes o politicas de reclutamiento.

Practicamente un programa de reclutamiento se basa en una definicidn de --
Tos cargos que van a ser incluidos en &1 y en las fuentes de reciutamiento
y es punto importante incluir todas aquellas que puedan ser aprovechadas -

para obtener los elementos mds adecuados para determinados puestos.

Ahora bien, el punto problemitico resulta la pregunta que se plantea de -~
que si se debe incluir en el programa a los supervisores de primera linea
v al respecto existen algunos problemas que en determinadc momento pueden
hacer que se les excluya de los mencionados programﬁs, por no ser perfec--

tos o claros los resultados.
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:Como ‘punto de referencia diremos que un supervisor de primera l1inea, ya se
trate de un capataz o jefe de seccidn, o un jefe de oficina, necesitan una
cantidad de ocasiones, de una considerable especializacidn técnica en la -
operacidn de maguinas y equipos o ea las actividades supervisadas, a fin -
de evaluar la calidad del trabajo desarroliado; por otro lado se necesita
el cardcter y capacidad para ensefiar a nuevos operarios a dirigir a los --
subordinados en el grupo o area de desarrollo de su trabajo y a fin de lo-
grar esta especializacioén y conocimiento, se debe lograr un buen entrena--
miento en las posiciones no ejecutivas y después paulatinamente, ser as---

cendidos desde las categorias mas inferiores.

Entonces, partiendo de las definiciones naturales tanto en sus conocimien-
tos como en su preparacién, es a criterio de las personas encargadas de --
desarrollar los programas de reclutamiento, el incluir o no a los supervi-
sores de primera linea, dentro de los problemas para buscar algln tipo de

ejecutivo para determinado puesto.

Aunque pueden actuar al principic con cierta desventaja, como consecuencia
de su preparacidn educacional, este inconveniente puede ser superado por -

su visidn, su interé@s y empuje.

Debido esencialmente a que estas personas son en promedio mayores gue los

graduados en las Universidades, generalmente tienen una mayor experiencia,
y a causa de esto, si los gerentes no se quieren ver privados de ejecuti--
vos potenciales obtenidos de las categorias inferiores de la empresa, se ~

deben elaborar programas de reclutamiento lo suficientemente amplios para
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~ comprender todas las posiciones, es decir desde los supervisores de prime-

ra 11nea, al gerente general.

Cantidad y elementos a reclutar.- Para una empresa que mantenga al dia su

organigrama, no es una labor tan dificil el desarrollar un buen programa -
de reclutamiento, pues se ven afectados por diversos factores, La primera
parte para llegar a una cifra_razonab]e con respecto al promedio de perso-
nas que se deben seleccionar cada afio, es contar el niimero de posiciones -

ejecutivas que existen.

La etapa siguiente consiste en estimar la rotacidn de personal ejecutivo,
y una buena base puede ser obtenida si el periodo anterior de cinco aiios

es considerado como una muestra, mas bien que como un espacio mas corto.

Con 1a intencidn de obtener una cifra estable que represente el niimero <--
promedio anual de nombramientos hechos en posiciones ejecutivas, es reco--
mendable expresar este promedio por conducto de un indice o de una rela---

cibn.

Al 1legar a este punto, debe ser hecho un cuidadoso inventario de los ac-
tuales cargos de la empresa en relacidn a los ejecutivos de la empresa en
relacidn a los ejecutivos existentes y este inventario se puede hacer ----

desarrollar, clasificando a los ejecutivos de la siguiente manera:

a) Aquéllos que van a ser ascendidos.
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b)" Aquéllos que no tienen merecimientos para ascender, pero que deben

conservar sus puestos.

¢) Aquellos elementos que deban ser reemplazados.

d) A los efémentos que estdn por jubilar.

Si afladimos a esta informacidn un programa adecuado de tiempo y posicién -
por cada ejecutivo con posibilidades de ser ascendido, es itil para deter-
minar si 1a demanda por los seleccionados serd mayor que el promedio para

el proximo afio.

La empresa que sigue la idea de 1levar un programa de inventarios en forma
consistente serd capaz de pronosticar sus necesidades con bastante exacti-

tud.

Como etapa final se incluye la determinacidn del numero de personas entre-

nadas que van a ser seleccionadas.

En este aspecto, las practicas de las empresas presentan una gran varia---
cidn, algunas empresas presentan la }eIacibn de I al, entre el nimero de
cargos disponibles, otras adoptan la relacidon de 2 a 5 e incluso de I a 10,
cada empresa tiene tasas restringidas de proporciones grandes y péqueﬁas,
de acuerdo muchas veces con el exclusivo criterio de las personas encarga-

das del reclutamiento y seleccidn de personal.
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Ahora bien, existen muchos factores que los candidatos estiman en gran ma-
nera, para decidirse a prestar sus servicios, entre estos factores tenemos
el de: .

a) Clima

b) ' Situacisn geogrifica

c) Medios de comunicacitn

d) Comodidades y seguridad para su familia

e) Intereses personales.

Y es debido a estos factores y a otros muchos que determinadas empresas --
son remisas a reclutar a personas de otras poblaciones o ciudades vecinas,
por las consecuencias de acondicionamiento que un candidato necesita y que
en ocasiones no permite un correcto desarrollo de sus funciones, por cau--

sas ajenas a la empresa.

De ahi que se establezcan determinadas fuentes de reclutamiento bédsicas o

tradicionales como 1o son:

a) Universidad

b} La propia empresa

c) Las empresas de la competencia
d) La prensa

e) Oficina de locacién.

Pero, es decir, cualquiera que sean las practicas que se sigan, éstas deben
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conducir el nimero de candidatos que se necesitan.

Existen distintas razones para buscar personal fuera de la empresa. En la
mayoria de los casos, los graduados de las Universidades son reclutados --
por sus conocimientos, técnicas y tedricas y se presta poca atencidn a su
potencial ejecutivo, aunque se espera que una cantidad suficiente de los -

reclutados tenga eventualmente éxito como ejecutivo.

Por otro lado muchas empresas rectutan personas universitarias con la es--
peranza que su amplia base educactional les servird para llegar a ser bue-
nos ejecutivos. En cualquier caso, las empresas asignan tal tipo de reclu-
tamiento a posiciones no ejecutivas, de las que pueden eventualmente obte-

ner candidatos a supervisores de primera linea.

Otra razén importante para reclutar personal fuera de la empresa, es la '--
necesidad de llevar en forma inmediata un cargo de supervisor o superin---
tendente, de jefe de un departamento, de jefe de divisidn o directamente -
de gerente general de una empresa, y es asi como normalmente tal tipo de -

personas siguen el mismo proceso de reclutamiento descrito anteriormente.
Ahora bien, esta actividad se divide en tres etapas:

a) ENCONTRAR CANDIDATOS POTENCIALES, Que comprende pruebas iniciales ----

sobre la inteligencia, la edad y la madurez.
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PERSUADIR AL CANDIDATO.. En este aspecto se deber; utilizar-tacticas si
el candidato es la persona adecuada, para ofrecerles amplia y produc--
tiva trayectoria en la empresa, a cambio de.prestar sus servicios, en
este caso es muy importante saber aplicar un punto adecuado de crite--

rio para no caer en costosos errores.

ENTREVISTA DEL CANDIDATO. Como tercer punto encontramos la entrevista
del candidato. Los candidatos que estan calificados de acuerdo con el
proceso de test y la informacidon contenida en la solicitud, estén Tis-
tos para ser entrevistados de preferencia en la propia empresa, tanto

de una manera intensiva como extensiva.

Y es asT como en la entrevista el candidato, o persona supuesta para el --

puesto, pasa de un ejecutivo a otro, de acuerdo con un programa previamen-

te acordado, de tal forma que refleje una buena planificacidén y un respeto

por el uso del tiempo desde todo punto de vista.

APLICACION DE "TEST*.- En el estricto entendimiento de 1a urgencia de ---

personas que tengan un alto grado de inteligencia, el candidato es someti-

do generalmente a un test por parte del departamento de personal.

Pero, si se trata de un graduado universitario, generalmente no es someti-

do a este tipo de pruebas, por considerarse que su propio titulo To acre--

dita o califica.



46

Por otro lado, es recomendable indicarle al candidato si su aceptacidn ---
depende de sus calificaciones universitarias o del resultado que obtenga -

en el respectivo test.

Como dato importante, sefialaré que la edad tiene importancia para los can-
didatos a ejecutivos, pues los buenos programas de entrenamiento ponen ---
énfasis en la importancia de empezar pronto, sefialando uno o dos afios para
ser utilizados en labores no ejecutivas; de dos a cinco afios, en cargos de
supervisidon de primera linea y algo asi como quince afos para el desarro--

110 del potencial ejecutivo completo.

Al respecto de la medida o aplicacidon de criterio o madurez, diremos que -
es una cualidad evasiva que contraviene la medicidn cuantitativa, pues el

candidato a ejecutivo puede reflejar su madurez de acuerdo con su experien-
cia anterior y de acuerdo con la que aprendié de ella, situacién que hace

mas dificil la Jabor de la persona encargada del reclutamiento, que debe -
de aplicar su criterio de una manera justa, sin caer en situaciones infla-
das o irreales, que pueden hacer caer en determinado momento a un indivi--

duo o presunto candidato como la persona ideal o candidato a escoger.

Ahora bien, cuando la persona encargada del reclutamientoAha 1legado a la
conclusifn de que ha encontrado al candidato que necesita para determinado
puesto, peroe que dicha persona se encuentra indecisa en aprovechar o tomar
el cambio de puesto, es necesario que el encargado del reclutamiento em---
prenda con el mismo vigor y entusiasmo que podria emplear un vendedor de -

un producto determinado para persuadir a dicha persona, para que preste --
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sus servicios, motivandole el deseo de trabajar para la empresa, ya sea --
por el prestigio de la misma, por su proyeccidn, su localizacién, su tama-

fio, sus incentivos, su moral, su imagen en el mercado, etc.

Con relacién al criterio que muchos ejecutivos emplean para el reclutamien-
to, podemos seiialar que son miltiples y variados como criterios al respec-

to se encuentran.

Encontramos a ejecutivos que reconocen los problemas que implica 1a selec-
cidn y que no teniendo confianza en las practicas actuales, se contentan -
con depender de la aparicion casual de ejecutivos aceptables. Esta es la
clasica politica de no hacer nada; es la posicidn que indica que los eje--
cutivos con potencial adecuado apareceran solos, sin necesidad de un =----

esfuerzo extra.
En este punto, existen dos razones que niegan este supuesto:

En primer lugar, los ejecutives en potencia deben ingresar en el nivel no
ejecutivo pero gen la practica ocurre asi? En algunos casos si, en espe--
cial con los supervisores de primera'linea, perc confiar en esta fuente, -
generalmente no es muy positivo, si tomamos en consideracion la actual in-
sistencia de un alto nivel educacional para los ejecutivos y la practica -
competitiva comin de reclutar ejecutivos en potencia, tanto en Jas univer-

sidades como en otras empresas.
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Es necesario que las empresas progresistas con sistemas actuales, no depen-
dan de 1a aparicién casual de ejecutivos potenciales para sus puestos pre-

sentes o futuros.

Para la gran mayoria de los ejecutivos, sobre todo en nuestro medio, que -
dependen de su propia experiencia prictica y de sus conocimientos elemen--
tales en relaciones humanas y que son victimas de la creencia que una se--
leccibn competente es un proceso simpie, cuando los sistemas, métodos y -
medios de un perfecto cuadro de reclutamiento, demuestran la complejidad -
del proceso y en muchos casos cuan 1amentab1e>y en ocasiones costoso es -~
dejar al azar o a pricticas elementales el basico por su propia proyeccidn

e importancia "proceso de reclutamiento".

SELECCION Y CALIFICACION DE EJECUTIVOS.- Si consideramos que el buen fun-

cionamiento de una empresa depende en gran parte de la capacidad y buen -~
desarrollo de sus ejecutivos, es definitivo que ninguna actividad puede --

ser mas importante que 1a de seleccionar los propios ejecutivos.

Es importante tomar en consideracidn que tres especificas cualidades se --
deben de tomar en cuenta cuando se juzgan las aptitudes de los candidatos

a ejecutivos.

En primer lugar tenemos la variacion en las posiciones ejecutivas, desde

el nivel de supervisor, hasta el del mas alto ejecutivo.
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En segundo término, tenemos la variacion acerca del conocimiento de la ex-
periencia del candidato y en tércér término, la varjacidn tiene lugar en -
relacidn con quien hace 1a seleccidn; ésta puede recorrer la -gama Au; va -
desde el superior inmediato a una serie de comités en diversos niveles de)

orden ejecutivo.

B) SELECCION Y CALIFICACION DE EJECUTIVOS A NIVEL SUPERIOR.- Tomando en

consideracion que las funciones de los ejecutivos son las mismas en todos
los niveles o que todos los candidatos se entiende que tienen experiencia
administrativa y que el prondstico mas confiable sobre el futuro de un ---
ejecutivo son sus anteriores logros o experiencias, quiere decir que para
el desarrollo del puesto, la calidad de ejecucion de las funciones admi---
nistrativas en sus posiciones actuales, es el antecedente apropiado para -

ser evaluado.

EVALUACION DEL DESEMPEND EJECUTIVD. Puesto que todos los ejecutivos deben

tener la capacidad para organizar, planificar, controlar, desarrollar y -~
dirigir el personal, debe ser medida la forma en que los candidatos desem-
peilan estas funciones con el propdsito de resumir y comparar para lograr -

una perfecta evaluacion en el desempefio de las mismas.

DESARROLLO DE LA ORGANIZACION. La base para evaluar esta cualidad son los

siguientes factores: el area de administracién, la agrupacidon de activida-
des y el uso de la asesoria de los departamentos de servicio y de los co--
mités. La entrevista debe estar dirigida a analizar las concepciones y --

prédcticas del candidato en relacién con los aspectos organizativos citados.



50

DESARROLLO DE LA PLANIFICACION.- Esta cualidad puede ser desarrollada ---

debidamente, analizando los planes del candidato al ascenso. Todo objeti-
vo debe tener un plan, una 1inea especifica a seguir, las personas que se
van a asignar a la tarea y la cantidad de tiempo necesario. Todos estos --

factores son convenientes para la consulta correspondiente.

DESARROLLO DEL CONTROL.- Todo edecutivo con un minimo de experiencia debe

ser capaz de especificar qué es 1o que necesita, para saber como operar --
efectivamente y desarrollar un sistema de informaciones que le indique los

resultados que obtiene en relacidn con los planes,
La evaluacidn de un sistema de control de un candidato para promoverse con
relacién a sus requerimientos de informacidn, no deberfa presentar proble-

mas.

DESARROLLO DEL SISTEMA DE CONTROL DE PERSONAL.- Entendiendo que un ade---

cuado sistema de personal se basa en un correcta seleccién de ejecutivos -
tanto en su seleccidon y entrenamiento, se necesita que se tenga una segu--
ridad de tener a la persona adecuada en un subordinado del ejecutivo, para

que en un determinado momento, se le pueda suplir parcial o totalmente.

DESARROLLO DE LA DIRECCION.- Se basa esencialmente en la efectividad que

tiene un candidato al ascenso en la orientacidn, motivacidén y gufa de sus
subordinados, en comunicarse con ellos y con los demas elementos que for--
man la empresa, con la habilidad con la que la autoridad es descentraliza-

da.
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Las entrevistas con el candidato, acerca de qué es 1o que esta desarrollan-
do tanto en esas &reas como con sus subordinados para determinar Su res---
puesta a sus esfuerzos, proporcionando una base para evaluar la capacidad

de 'direccign del candidato.

DESARROLLO DE LOS FACTORES GLOBALES. ~ Cuando los ejecutivos prefieren --

evaluacidn global de las cualidades de un candidato estiman o consideran -
conveniente la cantidad, calidad y oportunidad del rendimiento del grupo -

supervisado.

Si no existen informaciones detalladas de estos antecedentes, el supervi--
sor considera simplemente si'no tiene problemas con respecto a estos ele~--

mentos.

La evaluacion global es un método abreviado y no se debe depositar mucha -
confianza en ella. Un &rea puede parecer libre de problemas a pesar de --
ciertas deficiencias en la capacidad del candidato y tales deficiencias --

deben ser identificadas.

ZQUIENES SON LOS ELEMENTOS O PERSONAS ADECUADAS PARA SELECCIONAR?.- Si --

tomamos en cuenta que el ejecutivo inmediato superior tiene los conocimien~
tos de seleccion y evaluacion que le permitan indicar o sefialar el elemen-
to mas adecuado para el puesto que se busca, considero que asesorada’ por -
el jefe de personal es la persona adecuada por los éunocimientos del pues-

to que tiene para ubicar y orientar al candidato escogido, por otro lado,



52

la situacidn que se formd por haber tenido &1 parte importante en escoger
al candidato mas adecuado, hace que el ejecutivo inmediato superior ponga
mas atencidn, empefio y paciencia para ubicar y obtener un maximo de pro---

ductividad en el elemento escogido.

Ahora bien, existen varias consideraciones que un ejecutive experimentado
deseard tener en cuenta a medida que 1leva a cabo los programas escogidos
para seleccionar los subordinados, susceptibles de ser ascendidos a cargos

superiores.

Un aspecto importante de tomar en cuenta es que. el programa no funcionard
automaticamente. Sus principales méritos son que guia al superior plan---
tedndole las preguntas adecuadas acerca del desempefio de un candidato, ---

constituyendo las respuestas sus antecedentes.

Todos aquellos candidatos que tienen calificaciones menos que aceptables

en cualquier funcidn ejecutiva, no estan en condiciones de ser ascendidos.

Frecuentemente sucede que un ejecutivo que es eficiente en el manejo de un
nimero reducido de personas, fracasa al ser promovido a un cargo en el que
debe supervisar un grupo mayor de personas, que tendrdn que laborar bajo -

su direccibn.

Esta notoria situacidn cuya causa es desconocida, es una limitacion del -~

supuesto bdsico que los que han tenido éxito en sus primeras posiciones --
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ejecutivas, constituyen la mejor fuente de ejecutivos futuros.

CALIFICACION.- Tomando en consideracion que esencialmente existen dos ti-
pos de calificacion, como son la calificacidn continua y l1a calificacién -
periddica de’ ejecutivos, la primera es una condicidn elemental, mientras -

que la G1tima es un Util complemento.

La importancia de una calificacién continua estriba en que el supervisor -
o persona encargada de la calificacién, mantenga un estrecho contacto que
implica una serie de ventajas definitivamente positivas. Proporciona al -
supervisor la oportunidad de vigilar el progreso de sus subordinados y ---
demuestra al subordinado que &1 es importante en la empresa y que su desa-

rrollo concierne a la alta administracion.

Ahora como todos los sistemas tienen sus pros y sus contras, como es el --
peligro de confiar sdélo en la calificacidén continua, los ejecutivos natu--
ralmente se encuentran demasiado ocupados y es factible que presten muy --
poca atencién a las necesarias explicaciones y a las instrucciones, y es -
asi como pueden fracasar al analizar el trabajo de 1a persona que desarro-

11a la tarea.

Es decir, el fracaso atrae, inevitablemente su atencién mientras que el --
éxito puede pasar desapercibido; y al pensar o evaluar la actuacidn de los

subordinados se puede pensar exclusivamente en sus fracasos.
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Es decir, en general la.calificaci6n diaria carece de sintesis y objetivi-
dad. Y buscando eliminar las situaciones negativas que ésta 1éva consigo,

la administracién se ha inclinado por la calificacidén periddica.

ta calificacion periddica esencialmente implica una evaluacidn global de -
un subordinado con respecto a su capacidad administrativa y es necesario -
s{ se requiere, obtener los conocimientos de sus puntos positivos y nega--

tivos de una intensa reflexién.

Como puntos importantes de la calificacidn periddica, podemos decir que --
ayuda al superior a juzgar el grado de confianza que puede depositar en --
sus suboédinados, confianza en su caracter, en su Juicio, y en el desempe-

fio puntual y efectivo.

También determina el momento en que se deben expander las responsabilidades
del subordinado. Su éxito en la ejecucidn de tareas limitadas indica su -
probable éxito en situaciones mds delicadas, y en un termdmetro viene a --
significar la impresidn que ha hecho en los ejecutivos de otras divisiones
que puede significar si ha 1legado el momento de ampiiar su responsabili--
dad, Su comportamiento en dreas que no supervisan, es el fndice de si la
persona estd en condiciones de asumir responsabilidades adicionales, en --

situaciones en las cuales se limita la supervisién,

Ahora bien, la calificacion periddica ayuda al desarrollo futuro del su---

bordinado. Con el deseo de méjorar su'eficiencia, un requerimiento basico
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para su desarrollo, estard consciente de sus debilidades y su jefe inmedia-
to o su supervisor prestard especial atencidn a ellas, mediante una super-
visidén mas gstrecha,la instruccidn u otro medio apropiado de adiestramien-
to y de esta manera, las calificaciones periddicas serdn utilizadas en la

determinacion de los ascensos.

A menos que un ejecutivo subordinado muestre eficiencia en el desarrollo -
de las funciones de organizacidn, planificacién, control, desarrollo de --
personal y direccidn, no es aconsejable hacer recomendaciones de ascenso a

su favor.

Al respecto de las calificaciones periddicas, es conveniente aclarar que -
muchas empresas no tienen este tipo de calificaciones, mientras que otras

recurren a ellas con tenacidad extrema.

Algunas empresas utilizan simplemente formularios que indican unas pocas -
actividades o caracteristicas y otras requieren sistemas formales que uti--

lizan numerosas decisiones en muchas categorias.

Como es natural, este sistema trae aparejada una serie de situaciones, co-
mo puede ser el entusiasmo, el esceptisismo, esto entre los ejecutivos, --

los empleados tienden a creer que cualquiera que sea el sistema, serd para

buscarles alguna situacién perjudicial para ellos.

Encontramos en las practicas actuales de calificacidn, que se desarrollan
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,ent}e el supervisor y el subordinado. La fase reconocida como la mas in--
satisfactoria de los programas de calificacidén, debido a que la mayoria de
‘las ocasiones los Jefes inmediatos no estdn capacitados para esta prueba y
con frecuencia la ineptitud dafia sus relaciones con los subordinados, oca-
sionando en multitud de ocasiones, que los subordinades se califiquen de -
manera diferente, lo cual es una base negativa en las relaciones futuras -

de trabajo si es que éstas 1legan a realizarse.

Ahora bien, otro tipo de conflicto surge en el momento en que dos o mas --
personas dentro de una empresa tienen la finalidad de calificar, por ejem-

plo: sueldos, méritos, ascensos, etc.

Quedando en ocasiones que un superior pueda calificar de acuerdo con sus -
deseos para premiar o castigar a un subordinado, o tomar la otra alterna--

tiva que en este caso es la tolerancia con todos los subordinados.

Los sueldos nada tienen que ver en una forma directa con la calificacidn -
del desempefio, aunque puedan resultar ascensos de un tipo de calificacidn
como ésta, no es aconsejable permitir que se desvie la atencidn del obje--

tivo principal de la calificacidn.
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CAPITULO II1.

DESARROLLO Y ADIESTRAMIENTO.

A) PROGRAMAS DE DESARROLLO
B) OBJETIVOS
C) METODOS -

A) PROGRAMAS DE DESARROLLO.- Se entiende por "Desarrollo de ejecutivos",

el progreso que hace un ejecutivo en su aprendizaje de cémo administrar, y
el “Adiestramiento de ejecutivos" un programa disefiado por la alta admi---
nistracién para facilitar un proceso de aprendizaje y es asi, basado en -~
éste como la empresa debe proporcionar entrenamiento y ctmo el ejecutivo -
debe desarrollar eficiencia, por medic del entrenamiento que la empresa le

proporciona.

Por otra parte, es muy importante aclarar perfectamente la diferencia en--

tre una idea "desarrollo" y otra "adiestramiento”.

E1 desarrollo se adquiere con la practica y la firme voluntad de aprender,
perfeccionar y llevar al desempefioc del trabajo a un puntu_de éxito, pero -
buscado de una manera personal. Una empresa no puede desarrollar un eje--
cutivo; s6lo puede proporcionar la oportunidad para que un ejecutivo se ---

desarrolle.

La practica de) adiestramiento comprende una educacién formal o el entre--

namiento en el lugar de trabajo.
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En el desarrollc de ejecutivos, la experiencia es considerada mas importan-
ée que el entrenamiento formal, debido en parte a que el tiempo de una ex-
periencia variada no se puede “introducir" en una persona; es decir, puede
indicdrsele o ensefiarsele a un individuo lo que debe saber en unos pocos -
meses, pero necesita mucho tiempo para adquirir la experiencia esencial --

que se necesita para un cargo ejecutivo de alto nivel.

Con base en esto, el desarrollo de ejecutivos es posible: si el jndividuo
posee la inteligencia y el deseo de hacer el mejor uso de sus oportunida--
des de aprendizaje, si el adiestramiento que recibe es el adecuado y si --
desarrolla su puesto administrativo con conocimientos y habilidad crecien-

te.

La confianza descansa en la seguridad que pueden proporcionar personas de
buen juicio, la experiencia en interés del desarrollo de un adecuado cri--
terto, basado en un buen entrenamiento de ejecutivos, es un esfuerzo para

reforzar el conocimiento.
Dicho sea, el conocimiento y la experiencia ya sea que se adquieran en la
Universidad o en la préctica, son los eslabones sobre los cuales se per---

fecciona la inteligencia natural.

PUNTOS DE VISTA PSICOLOGICOS DEL ADIESTRAMIENTO.- Se puede tomar de acuer-

do a experiencias de cientificos sociales, en especial los psicélogos, ---

como técnicos bdsicos, la de la escenificacion y la discusidn informal,
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LA TECNICA DE LA ESCENIFICACION.- Es aplicada generalmente por los psi--

cdlogos clinicos, puesto que estos especialistas descubrieron que el pa~---
ciente logra comprender una situacion de disturbio emocional, cuando es --

aplicado a .representar los papeles envueltos en la situacién,

Es decir, en ofras palabras, el propdsito de la escenificacion es ayudar a
los que reciben el entrenamiento a comprender ciertos problemas comunes, -
en el medio ejecutivo y a la vez permitirles que se formen un criterio ---
propio al respecto de determinada situacion y poder aplicar determinado --

sistema con base en la experiencia adquirida.

Como es ldgico suponer, esta técnica representa desventajas obvias. No es
posible crear un medio ambiente o una situacidn igual, pues las personas -
encargad%s de representar en un momento determinado tal o cual papel 16gi-
camente no sienten "una responsabilidad practica" para desempefar la si---

tuacién en forma realista.

TECNICA DE LA DISCUSION INFORMAL.- Estd basada en la aplicacidn de cono--

cimientos de "psicoterapia de grupo”, en el sentido que las personas con -
disturbios emocionales leves pueden ser ayudadas y motivadas mediante el -

mecanismo de discusidn de grupo.

Con el entrenamiento sensitivo, los individuos se ven envueltos en una ---
experiencia de grupo, que les permite en algunas ocasiones, poder desarro-
1lar un amplio conocimiento en s mismo y en una comprensidn de las rela--

cio interpersonales.



60

Y a) margen de estas experiencias, se supone que es posible obtener un co-

nocimiento valioso para el comportamiento futuro.

Ahora bien, queda perfectamente bien definido que jamas ha 1legado un 1i--
der a ejercer un puesto importante participando en discusiones informales;
y también debe destacarse el peligro que representa estimular a personas -
que carecen de conocimientos, para que utilicen el psicoanalisis con otras

personas o con los mismos compafieros de labores.

PARTICIPACION DE GRUPOS O COMITES.- La participacidn de un ejecutivo en -

grupos o comités, generalmente se usa como una técnica de entrenamiento y

participan en ellos ejecutivos de diferentes niveles, que con sus opinio--
nes y comentarios encausados hacia 1a consideracitn de cualquier situacién,
que en un momento determinado afecte a l1a empresa y generalmente de las --
deducciones que se obtienen en estas juntas, se elaboran o desarrollan los
puntos més importantes y a la vez se transmiten al ejecutivo inmediato su-
perior, que a su criterio, aceptard, rechazard o turnard si lo considera -

necesario hacia la gerencia general o el directorio de la empresa.

De acuerdo a ciertas experiencias, se ha llegado a la conclusidn de que --
participando en comités, los ejecutivos aumentan tanto su calidad como su

desarrollo en el trabajo.

Es 1ogico pensar que si una persona, en este caso un ejecutivo, se le esti-

mula tomando en consideracidn su natural deseo de progreso, por medio de -
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su participacién en los comités, en los cuales su opinidn serd tomada en -
cuenta y.a la vez podrad escuchar gente de mayor experiencia y de categoria
ejecutiva superior a €1, 16gicamente su responsabilidad esta siendo moti--
vada y a la vez se le inculca un deseo de progreso general en la compafiia,
que le hace a &) personalmente, desarrollar de acuerdoe a su mejor esfuerzo
pues lo s1enteiref1ejarse en esas conversaciones o participaciones en los

comités de la compaiifa, que le desarrollan come punto final el sentido de

responsabilidad para algin futuro cargo en el liderato.

DESARROLLO DE GRUPDS.- En el desarrollo de grupos, que generalmente se --
encuentran a cargo de algin orador o de algin ejecutivo inmediato sepe---
rior, que poseen ampliamente un conocimiento parcial o general de determi-
nados aspectos para la transmisidn de informacidn que interesa a todos los

mientros de un grupo.

Efectivamente una manera de hacer 1legar la informacidn es empleando o ---
desarrollando platicas con determinados grupos o niicleos (11dmense apren-
dices o nuevos capataces) que pueden ser efectivamente ilustrados acerca -

de la empresa, su desarrollo, sus fines, etc.

Es ficil comprender las ventajas derivadas de este sistema de adiestra----
m1eﬁt0 con base en conferencias. Su aplicacidn representa la adopcidn de
técnicas muy usadas por instituciones educacionales y sus fracasos gene---
ralmente son debidos a malos métodos de ensefianza y a una falta de enten-~

dimiento de 1o que se debe enseiiar por estos medios. Es decir, definiti--
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vamente estd en un error la persona que piensa que un ejecutivo puede ----
ensefiar en tales conferencias, por el hecho de ser ejecutivo cuando lo que

necesita principalmente es una persona con experiencia en tales menesteres.

CURSOS UNIVERSITARIOS. - Se ha notado en los Oltimos afios un esfuerzo de

ias Universidades, por preparar cursos, didlogos, conferencias y programas
formales para el entrenamiento de ejecutivos. Estos esfuerzos pueden con-
sistir simplemente en el ofrecimiento de un curso vespertino para estudian-
tes de Administracién, o en algo tan complejo como una carrera universi--

taria.

En estos programas se presentan oportunidades para Ja exposicion de prin--
cipios de Administracion vistos o analizados bajo la luz de la experiencia
practica y para una aplicacién de nuevas ideas con posible aplicacion a -

Ta empresa.

Dentro de las ventajas de estos programas, podemos enunciar la de fomentar
valiosos contactos de grupos a la vez, que desarrollan un espiritu de supe-

racidn individual en cada elemento que forma parte de estos programas.

Podemos anotar dentro de las desventajas, en que muchas veces la calidad -
del instructivo deja mucho que desear, ademids de que las materias que se
tratan no son muchas veces las adecuadas, pues los ejecutivos en su afén -
de aprender se ven desorientados por desconocer el idioma en el que se les

presentan las materias o exposiciones que de ellas se hace, pues al no ser
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competentes o de no saber explicar el idioma adecuado, se encuentran con -
que los resultados que se buscan no son correctos, degenerando en charlas
y otras situaciones que no eran las previstas ni las programadas y obvia--

mente los resultados no son los esperados.

ADIESTRAMIENTO,- Con el fin inmediato de adiestrar a los ejecutivos del -
alto nivel es necesario e indispensable que demuestren interés en el pro--
grama. Situacidn ésta, normaimente muy dificil sobre todos aquellos eje--
cutivos que han logrado su puesto con base en situaciones ajenas a la ad--
ministracion (herencia, situacidn de amistad, sin esfuerzo, etc.}, consi--

deraran que el adiestramiento es innecesario especialmente, para ellos.

De esta manera es 16gico pensar que sus subordinados mds o menos inmedia-

tos tomen el programa con entusiasmo.

Cuando los ejecutivos que ocupan en el organigrama los lugares mis altos,
han tenido adiestramiento tedrico en los principios de administracién, no
existe problema y muy probablemente apoyardn un programa viable, pero si -
no han tenido este entrenamiento, deben ser entrenados previamente a que -
el programa sea 1levado a cabo en los niveles mds bajos, y entonces serd -
el momento en que la administracién apoyard el programa y se caracterizard

por el entendimiento y el vigor.

Atendiendo la base de un organigrama en que encontramos una clasificacidn

por niveles y en 1a que la alta administracidn incluye generalmente el ---
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gerente general y sus inmediatos subordinados de linea y vemos que en el -
extremo se encuentran los supervisores de primera lfinea, ejecutivos del --
nivel administrativo mds bajo que se ubican entre sus superiores y el per-
sonal técnico. Entre estos dos niveles claramente definidos, se encuen---
tran los ejecutivos medios que pueden ocupar uno o mds niveles administra-

tivos.

De acuerdo con 1o visto, las necesidades de entrenamiento de estos tres --

grupos son completamente diferentes.

E1 supervisor de primera linea debe aprender como 1levar a cabo en forma -
eficiente el trabajo asignado a su departamento o seccidn; los ejecutivos
medios, habiendo sido supervisores, se benefician mds aprendiendo teoria -
de 1a administracién y los altos ejecutivos, que son candidatos a posicio~
nes de administradores generales, necesitan una comprensidn mis amplia y -

adecuada de la forma y su medio ambiente.

Ahora bien, es importante que las necesidades de entrenamiento deban ser -
satisfechas en forma éptima,y los métodos que se escojan deben ser los mas
efectivos psra este propdsito, de t$1 manera que las necesidades de los -
trés niveles ejecutivos deben ser identificados en forma especifica y debe

seleccionarse el método mis econdémico y preciso de satisfacerlas.

De esta manera es 16gico pensar que sus subordinados més o menos inmedia--

tos tomen el programa con entusiasmo.
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Cuando los. ejecutivos que ocupan en el organigrama los lugares mas altos,
han tenido adiestramiento tedrico en los principios de administracién, no
existe problema y muy probablemente apoyaran un programa viable, pero si -
no han tenido este entrenamiento, deben ser entrenados previamente a que -
el programa sea llevado a cabo en los niveles mas bajos, y entonces serd -
el momento en que la administracidn apoyara el programa y se caracterizara

por el entendimiento y el vigor.

Atendiendo 1a base de un organigrama en que encontramos una clasificacibn
por niveles y en la que la alta administracion incluye generalmente el ge-
rente general y sus inmediatos subordinados de 1inea y vemos que en el ---
otro extremo se encuentran los supervisores de primera l1inea, ejecutivos -
del nivel administrativo mds bajo que se ubican entre sus superjores y el
personal técnico. Entre estos niveles claramente definidos, se encuentran

los ejecutivos medios que puedan ocupar uno o mis niveles administrativos.

De acuerdo con lo visto, 1as necesidades de entrenamiento de estos tres --

grupos son completamente diferentes.

E1 supervisor de linea debe aprender. cémo 1levar a cabo en forma eficiente
el trabajo asignado a su departamento o seccidn; los ejecutivos medios, --
habiendo sido supervisores, se benefician mas aprendiendo teorfa de la ---
administracion y los altos ejecutivos, que son candidatos a posiciones de
administradores generales, necesitan unavcomprensién mas amplia y adecuada

de la forma y su medic ambiente.
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Ahora bien, es importante que las necesidades de entrenamiento deben ser -
satisfechas en forma Gptima, y los.métodos que se escojan deben ser los mas
efectivos para este propdsito, de tal manera que las necesidades de los --
tres niveles ejecutivos deben ser identificados en forma especifica y debe

seleccionarse el método mas econdémico y preciso de satisfacerlas.

Los métodos deben servir en todos los niveles. Es necesario evitar que --
ios métodos de entranamiento sean inefectivos para los supervisores de ---
primera 1inea, aunque efectivos para los ejecutivos medios. Tales resul--
tados desiguales serian peligrosos no solamente para et programa, sino ---

‘también para la empresa y harian imposible 1a promocién interna.

Los métodos de entrenamiento de ejecutivos deben ser desarrollados en cada
nivel con el fin de tener candidatos para el ascenso y poder desarrollar -
e inclusive programar, con anticipaci6n, algin futuro elemento para pues--

tos inmediatos superiores.

Con base en las experiencias que demuestran en su aplicacidn tanto la ~----

TEORIA como la PRACTICA.

Es inegable que la teoria es la base o el juicio para poder 1legar a desa-
rroilar eficiencia, pero a la vez estd plenamente demostrado que es la préc-
tica y a través de algin tiempo cuando se 1lega a adquirir o a demostrar -

plena eficiencia como administrador,
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B} OBJETIVOS.~ Es necesario que con base en un programa aprobado dentro
del presupuesto, las personas sean entrenadas para desarrollar y 1levar a
cabo programas con el fin de obtener y utilizar la ayuda de los departa---
mentos de servicio y de los asesores para asi cumplir con los requerimien-

tos de los ejecutivos superiores.

En esta categoria se necesita informacion especial acerca de una empresa,

de Ta divisidn, del departamento y de Ta seccion.

Son necesarios dondequiera que los supervisores desarrollen sus activida--

des, no importa el campo o la actividad.

Todo supervisor debe cumplir ciertas actividades, como reclutamiento, ---
entrenamiento y motivacidén de los subordinados; tomar medidas para lograr
equipo y espacio adecuados; integrar las operaciones con las necesidades -
de los otros departamentos; seleccionar y adiestrar un sucesor; informar -
del progreso y anticiparse a las dificultddes, atender los problemas del -
contrato de trabajo y atender los asuntos correspondientes a las relacio--

nes pitblicas.

Como un objetivo directo de una técnica de entrenamiento, la instruccidn -
directa del supervisor comienza cuando un subordinado es ascendido a una -
posicion ejecutiva. El1 subordinado recibe en ese momento considerable ---
atencidn, pero los supervisores necesitan comprender que la instruccién de

parte de ellos es esencial para todos Tos subordinados ya se trate de su--
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pervisores, jefes de departamento o subgerentes.

" Tal vez la instruccién que parta del superior sea mds efectiva en los dl1--
: timos afios de la carrera de un ejecutivo y en ese sentido puede ser consi-

.-derada como una técnica continua de adiestramiento.

La instruccién directa por parte del superior es el consejo dado personal-
mente. Basicamente podemos decir, que su éxito depende de 1a combinacitn
adecuada de las cualidades personales del superior y del subordinado a l1a

vez que del medio ambiente,

Se refleja en el orgullo que siente un supe?ior de preparar ejecutivos ca--
paces, de desarrollar su capacidad y paciencia para ensefiar y delegar jui-

ciosamente su autoridad.

La instruccidn directa por parte del supervisor es un proceso critico, ---
Comprende el continuo anadlisis en forma franca, tanto por parte del supe--
rior como del subordinado; del desempefio de &ste G1timo'y en vez de dejar
a la casualidad que el subordinado aprenda por la experiencia, mediante la
instruceidn directa por parte del superior se asegura el aprendizaje.

Y es as§ como el supervisor puede demostrar entonces la importancia de ---
considerar formas alternas y de dar al subordinado cierta idea de cémo ---
evaluar los aspectos intangibles, y en este aspecto se pueden presentar --

ciertos problemas administrativos cubriendo l1a gama de las relaciones ---
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interpersonales del 1iderato, de cdmo lograr que las cosas sean hechas y -
de 1a supervisidn.
A.la vez el subordinado desarrollard una variedad de habilidades y el cri-

‘terior para‘saber cuindo deben aplicarse.

Es indudable que la estandarizacidn de las técnicas del consejo es imposi-
ble, La imitacién cierta de las actividades de un superior, por parte de
un subordinado, no dan ninguna seguridad de que se obtendrd resultados si-

milares.

Como un objetivo directo de una técnica de entrenamiento, la instruccidn -
directa del supervisor comienza cuando un subordinado es ascendido a una -
posicion ejecutiva. E1 subordinado recibe en ese momento considerable ---
atencidn, pero los superiores necesitan comprender que la instruccidon de -
parte de ellos es esencial para todos los ssubordinados ya se trate de su--

pervisores, jefes de departamento o subgerentes.

Tal vez la instruccién que parta del supervisor sea mis efectiva en lTos --
Gltimos afios de la carrera de un ejecutivo y en ese senti@o puede ser con-

siderada como una técnica continua de adiestramiento.

La instruccién directa por parte del superior es el consejo dado personal-
mente. Basicamente podemos decir, que su éxito depende de la combinacidn

adecuada de las cualidades personales del superior y del subordinade a la
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vez que del medio ambiente.

Se refleja en el orgullio que siente un superior de preparar ejecutivos ca-
paces, de desarrollar su capacidad y paciencia para enseffar y delegar jui-
ciosamente su autoridad.

La instrucci6n directa por parte del supervisor es un proceso critico, ---
Comprende el continuo andlisis en forma franca, tanto por parte del supe--
rior como del subordinado del desempefio de &ste Gltimo y en vez de dejar a
1a casualidad que el subordinado aprenda por la experiencia, mediante la -

instrucci6n directa por parte del superior se asegura el aprendizaje.

Y es asi como el supervisor puede demostrar entonces la importancia de ---
considerar formas alternativas y de dar al subordinade cierta idea de cdmo
evaluar los aspectos intangibles, y en este aspecto se pueden presentar --
ciertos problemas administrativos cubriendo la gama de las relaciones in--
terpersonales de liderato, de cbmo lograr que las cosas sean hechas y de -

la supervisidn,

A la vez el subordinado desarrollard una variedad de habilidades y el cri-

terio para saber cudndo deben aplicarse.

Es indudable que la estandarizacion de las técnicas del consejo es 1hpos1-
ble, La imitacidn ciega de las actividades de un superior, por parte de -
un subordinado, no dan ninguna seguridad de que se obtendrdn resultados --

3

similares.
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El superior es recomendable que use un método efectivo para &1 pero, in---
clusive, .éste debe variar para que se adapte a las diferentes personalida-

des de sus subordinados.

C) METODOS.- Normalmente se usa como campo de operacidn para explicar, -
demostrar 'y criticar por los supervisores operativos, la propia empresa o
factoria, para los supervisores de primera 1inea, que de esta manera reci-
ben de una forma mas clara y practica con base en su propio desarrollo y -
si es posible, la persona que recibe el adiestramiento debe experimentar -

todas las actividades y funciones de su futuro cargo de adiestramiento.

Después de algunos afios de experiencia, como supervisor, la misma persona
puede ser seleccionada para un cargo ejecutivo medio. Y es este el momen-
to en el cual la persona debe recibir un adiestramiento a fondo, en la ---

teoria de la administracion.

En sesiones de entrenamiento es posible desarrollar en forma efectiva, ~--
aprovechando la experiencia como supervisor del que recibe dicho adiestra-
miento, Y es en el trabajo en donde una persona de nivel medio que va a -
ser promovido para un cargo en la alta administracién, se le puede desa---

rrollar un adiestramiento efectivo.

Y ahora en relacian con el instructor, su efectividad dependera de su ca--
pacidad para ensefiar. Es decir, si entre los educadores profesionales, la

capacidad para enseiiar, varia desde mala a excelente, es de creer que ---
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entre los supervisores existird una variacidn similar. Y es aqui en donde

nace el problema si e) mal profesor debe ensefar.

Si no es posible aplicar otra alternativa, que la instruccién debe 1levar-
se a cabo bajo la vigilancia.del superior del supervisor,

Pero en muchas empresas, y especialmente dentro de las divisjones de las -
empresas donde no existen barreras tecnoldgicas, es una buena practica --
identificar a los instructores capaces entre los supervisores y hacer que

ellos entrenen a todos los candidatos.

ADIESTRAMIENTO DE ALT0S EJECUTIVOS.- Los ejecutivos que han seguido la --

escala de promocidn dentro de sus propias divisiones, es decir un gerente
de ventas en el area de ventas, un contralor con base en sus conocimien--
tos contables, los directores de ingenierfa con base tambié&n a sus conoci-
mientos de ingenieria, requieren de adiestramiento en la administracidn de

funciones con 1as que no estdn familiarizados.

Por ejemplo: un gerente de ventas, pudo, en sus estudios universitarios -
haber recibido cursos de contabilidad, pero no es posible que tenga los -~

conocimientos contables de un contralor.

E1 ejecutivo a cargo de una planta organizada sobre la base de linea de --
produccidn, estd en una posicion diferente, porque se entiende que tiene -
subordinados funcionales dependiendo de &1 y en consecuencia ya tiene co--

nocimiento de varias funciones.



73

Pero todos los ejecuti&os potenciales, tienen cierta necesidad de adies---
tramiento ya sea en relaciones industriales, en relaciones con represen---
tantes financieros, con el gobierno, en sus negociaciones y relaciones, --

etc,

Para lograr resultados optimos, es requi§1to indispensable que el instruc-
tor sea una persona capacitada, disposicion de los ejecutivos, tanto en el
tiempo como esfuerzo, para asimilar de una manera dptima estos conocimien-
tos, y que el local para desarrollar el adiestramiento de preferencia es -

recomendable la misma empresa, tenga las condiciones requeridas.

Ahora bien, en cuanto a resultados. es decir a la calidad relativa a los -~
resultados obtenidos en diferentes tipos de cursos continia siendo incier-

ta.

E1 adiestramiento sobre la base de concentracidn, permite al participante
concentrarse en el aspecto intelectual, 1legar a conocer y desarrollar los
aspectos sociales con sus compafieros de trabajo de una manera mas profunda,
pero existe el gran inconveniente gue el material presentado tan rdpidamen-
te no es asimilado, la ensefianza semanal sobre la misma materia, tiene ia
gran ventaja que permite la oportunidad de pensar en lo que se ha aprendi-
do y tal vez de aplicarlo; permite tambi&n el adiestramiento de personas -
que no pueden dedicar el tiempo suficiente para asistir a los programas --

concentrados.



74

CAPITULO 1V

MOTIVACIONES.

Las razones exactas por las que los hombres civilizados de todas par--
tes se entrengan sin reservas a esfuerzos cooperativos de su propio albe--
drio, sin casi tan variados como las emociones humanas., No debemos supo--
ﬁer que los lideres de negocios son excepciones o que su contribucién so~--
cial es inferior, porque estén preocupados con los asuntos econdmicos de -

1a vida.

La motivacién de los ejecutivos, en las empresas de negocios invariable---
mente depende en cierta parte, de) aliciente financiero, aunque siempre es
desconcertante saber cudl combinacién desencadenard las reacciones necesa-

rias.

Los motivos que estimulan a los individuos a realizar su mejor trabajo son

personales y profundamente subjetivos.

Lo que serd la respuesta de un hombre en un momento o lTugar dados, depende
de su propio condicionamiento especial y antecedente{ Sus acciones refle--
Jjan 1o que &1 mismo ha llegado a considerar mas importante. De modd.que,

frecuentemente, al final los incentivos estdn determinados menor por io --

que se recibe, que por el espititu con que se ofrece.
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REQUISITOS DE UN PLAN EFECTIVO DE COMPENSACION.~ Los medios por tos que la

administracidn intenta 1levar a cabo un programa efectivo de compensacién
de los ejecutivos de corporaciones van siendo, gradualmente, una practica

estandar,
No obstante, tres objetivos son de gran importancia:

1) Una estructura base de pagos adecuada a 1as tarifas corrientes del

mercado de trabajo ejecutivo.

2} Un sistema equitativo de recompensas especiales para determinadas

actuaciones.

3} EV estimulo de un sentimiento profundo de identificacién personal

con el bienestar corporativo.

Son tres objetivos separados aunque complementarios. Cada uno presenta un

problema especial que requiera solucidn.

Cada uno necesita ser examinado en este orden general, ya que un sistema

sano de bonificacion a ejecutivos depende necesariamente, ante todo, de --

una estructura equitativa de salarios base, y en segh1da. del 1deal de una
_comunidad de interés estrechamente ligado entre los ejecutivos, en sus re-

Yaciones mutuas y con su empresa.

Claramente esto es irrealizable, a menos que exista un plan adecuado, que
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proporcione recompensas positivas para una actuacidn especial,

Esencialmente, el sistema de compensacidn en un mercado libre de trabajo,
es’por tanto, una escala base que haga posible sujetarse a los salarios -~
que reciban por puestos similares de otros postores, para iguales servi---

cios ejecutivos.

Lo que se-considera una paga justa en e] mercado actual, por una actuacion

razonable, aunque no necesariamente excepcional, es el estandar minimo.

Si durante perfodos prolongados los salarios que se ofrecen estin mas aba-
Jo de esta escala, el resultado serd casi seguro, una mayor velocidad en -
1a rotacién de los ejecutivos, por desgracia, entre quienes son mis nece--
" sarios. Nada conduce con mayor certidumbre al eventual deterioro de la --

fuerza de trabajo ejecutivo.

Sin duda algunas veces existen excepciones notables.’

Cuando l1a fortuna de la empresa lo requiere temporalmente, de la adminis--
tracibén, solamente en esas condiciones temporales, se espera que resista la

presidn resultante.

En tales ocasiones los ejecutivos frecuentemente aceptan por su voluntad -

compensaciones considerablemente inferiores a lo que se merecen,
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En.efecto, no debe sorprender a nadie que en tiempo de austeridad, cuando
sea necesario en general, todo ejecutivo soporte su parte equitativa y ---

proborcionalmente. el sacrificio comin pedido al grupo.

La base de esto es que los hombres con autoridad, probablemente se levan--
ten facilmente de las emergencias, siempre y cuando sepan que la carga ---
general estd distribuida justamente. Pero los hechos g16bales sobre 1o --

que se les estd pidiendo, deben establecerse claramente.

La decepcibn y la suspicacia pronto envenenan la mente de los hombres ----

cuando se ven como victimas.

i
En ocasiones una comunicacidn interna deficiente hace grandes estragos en

la moral.

T0DO ESFUERZO ESPECIAL REQUIERE UN INCENTIVO ESPECIAL.- Las compensacio--

nes gue sean tanto competitivas, como equitativas, son esenciales para ---
sostener Ta moral y 1a lealtad en todos los niveles de empleo.
Pero, cuando menos, respecto de los ejecutivos, ser empresarios leales no

es suficiente.

A causa de que deben ser estimulados para que realicen algo més, queiun --
s6lo trabajo adecuado, deben sentir que el esfuerzo especial serd recono--
cido y recompensado sistematicamente, De ahi, que los ejecutivos necesi--

ten esta sequridad mis que cualquier otro empleado.
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El:suyo es, invariablemente, un.trabajo de grupo, en el cual se les ﬁa -

confiado poder de formulacién de politicas.

Continuamente son asaltados por dudas inquietantes acerca de cdmo resulta-
ria realmente su participacion individual en estos planes conjuntos.

Si 1os resultados son buenos, indudablemente podrédn ser aclamados mas alld
de su propio merecimiento. Pero, en cambio si los resultados son malos es
muy probable que sean culpados de las faltas que no estén por completo ---

bajo su propio control.
Cada uno puede estar seguro solamente de que mas tarde o mas temprano, ---
siempre estan expuestos a graves riesgos personales. De modo que gquién -

estd seguro de que si nada arriesga, su timidez no se notard?

LOS FACTORES BASICOS DE LA MOTIVACION.- “La motivacidn ejecutiva mas po--

derosa que pueden encontrarse es un sentido saludable y continuo de pro---

piedad, siempre y cuando pueda crearse y preservarse”.

Las motivaciones bdsicas a las cuales responden todos los empleados, inclu-
yendo los trabajadores eventuales, los de planta no supervisores y los ---
ejecutivos, no difieren de que distintas personas tengan distintos impul--

sos, como ‘por sus diferentes obligaciones y relaciones con la empresa.

Los salarios eventuales y el personal de planta de oficina, asi como los -
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trabajadores técnicos, obviamente no estdn ni mis ni menos interesados que
tos administradores en si, en ganar més dinero nara otras personas. ---
Ordinariamente no tienen contacto personal con los propietarios y, proba--
blemente, no estdn muy interesados en si se obtienen o no utilidades. Pue-
den adn sentir poco entusiasmo acerca de las oportunidades para mejorar la
eficiencia de operacion de sus propios departamentos, especialmente en ca-
so de que éstos se relacionen en su mente con la posibilidad de expulsarse
ellos mismos de un puesto.
/

Es escaso su conocimiento acerca de las utilidades de la empresa, o de su

intervencion personal en el proceso de ganancias de la misma.

Personalmente no adquieren gran sentido de responsabilidad respecto a las

utilidades y no sienten remordimientos en caso de que ocurran pérdidas.

S1 se les ofreciera la oportunidad de compartir las utilidades, especial-~
mente si se implicard, también compartir las pérdidas, la proporcién po---

dfa facilmente causar suspicacia, en vez de proporcionar un incentivo.

Los factores reales que mueven la voluntad de coope“c16n‘ en la tarea con-
junta en estos niveles NO EJECUTIVOS, especialmente entre los grupos de -

negociaciones colectivas, son aproximadamente los siguientes:

1) INGRESO EN EFECTIVO.
2) SEGURIDAD EN SU TRABAJO Y EMPLEO ININTERRUMPIDO.
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3). SEGURIDAD DE UNA COMPRENSION FAVORABLE Y AVANCE PERSONAL A TRABAJOS
MEJOR PAGADOS O SOCIALMENTE PREFERIBLES.

Para los ejecutivos que tienen contactos mds cercanos con los propietarios,
mejor entendimiento de l1a naturaleza de las utilidades y mayor habilidad -
para influir en la politica y productividad de 1a compaiifa, estos diferen-

tes factores asumen un orden de importancia semejante al siguiente:

1} INGRESO BASE.
2) POSICION.

3) RECONOCIMIENTO ESPECIAL EN FORMA DE BONIFICACION POR LOGROS ESPECIALES
QUE CONTRIBUYEN MAS O MENOS DIRECTAMENTE AL BIENESTAR CORPORATIVO,

4) OPORTUNIDAD DE PARTICIPAR PERSONALMENTE EN EL CRECIMIENTO Y PROSPERIDAD
DE LA COMPANIA SIN DUDA, DE IMPORTANCIA RAPIDAMENTE CRECIENTE CON
MEJORAS PROGRESIVAS EN POSICION PERSONAL RESPECTO A SUS ASOCIADOS EN
LA ADMINISTRACION.

tos primeros dos factores son proporcionados, principalmente por medio de
una estructura bien administrada de sueldos base.
Un grupo administrativo estimulante y con éxito, un buen mando y politicas

de promocidn inteligentes y constructivas son completamente importantes.

Los aumentos periddicos de los salarios base en reconocimiento de una me--
Jor actuacién personal, o en relacidn a una responsabilidad y autoridad --

crecientes, satisfacen con amplitud sus anhelos personales de posicidn ---
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especialmente 'si crecen junto con los habitos personales de gastos del ---
titular._t

'E1 ‘tercer. factor, recompensas especiales por una actuacién especial, es la
Justificaciéh bisica de los planes de bonificacion a ejecutivos.

-E1 cuarto estimulo, los intereses de propiedad de los ejecutivos, es el --

propdsito con el que se basan los planes de propiedad de acciones.

Claramente, ninguno de ellos estd proporcionado adecuadamente, bajo las ~-
condiciones modernas, por salarjos bisicos aislados, no importa qué tan --

Tiberales sean.

Es impractico recompensar a los ejecutivos adecuadamente, por logros ----

excepcionales, aislados, elevando sus salarios base.

Si se persiste en ello, eventualmente se distorsionard toda la estructura
de sueldos y los pagos especiales en efectivo de todos modos ven anulado

su atractivo cuando se pierden en impuestos.
Un aumento de sueldos que no sean provocado por un ascenso sino que, por
el contrario, se hace como una recompensa por algin servicio especial que

probablemente no se repita, inevitablemente crea un compromiso indefinido.

No es mas ldgico, en efecto, que el aumento desproporcionado de la asigna-
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cidn de b9n1f1caciones de los ejecutivos que, no con poca frecuencia, se -
concede como compensacidn a la deficiencia de no poder ajustar un pago ba-
se que, desgraciadamente, ha quedado por debajo del que estd en vigor en -

el mercado.

Las recompensas con bonificaciones extraordinarias por servicios especia--
les permiten a los ejecutivos romper el programa de sueldos sin transtor--

narlo permanentemente.

S$i, ademds, estdn relacionados con la adquisicidn de acciones, contribuyen
a la estabilidad administrativa creando intereses que llegan a ser mds y -

mds valiosos con el tiempo.

Posiblemente, sea demasiado improbable gue en la mayorfa de las grandes --
empresas, todo el grupo ejecutivo 1legue algiin dia individual o colectiva-

mente a constituir el nicleo de accionistas principales.
Es mucho mas importante, desde e] punto de vista corporativo, que sus --=-
tenencias en acciones constituyen la mayor parte de sus propias fortunas -

privadas.

Su éxito personal debe, en alguna forma, hacerse depender del éxito de la

empresa.

Evidentemente, la fuerza motivadora mds constructiva y poderosa, que pueda
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establecerse para ejecutivos corporatives, es el conjunto de actitudes que
los moverdn a dirigir la empresa, como si se tratara de su propio nego----

cio.
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CAPITULO V.

CARACTERISTICAS PERSONALES DE UN EJECUTIVO

A) HABILIDADES Y PREFERENCIAS DE LOS EJECUTIVOS.

Todas las personas tienen disposicidn para ciertas areas de ocupacion; ---
ademds de dicha disposicion manifestada en un interés predominante y otros
proyectados en menor intensidad, los individuos tienen habilidades diver--

sas en las cuales también resaltan una o dos de ellas por sobre las demas.

Dichas habilidades e intereses conforman un perfil vocacional de las per--
sonas, en la actualidad la mayoria de los centros docentes contratan psi--
cblogos y orientadores vocacionales para que brinden a los alumnos infor--
macitn sobre sus habilidades e intereses (proyectados en test y pruebas --
especiales) tratando asi de que el individuo tenga grandes posibilidades -

de éxito al elegir carrera profesional.

Dichos intereses de las personas manifestados en formas diversas estin ---
reconocidos principalmente como:

INTERES CIENTIFICO

INTERES PERSUASIVO

INTERESES ARTISTICO - PLASTICO

INTERES DE CALCULO
INTERES MECANICO

INTERES DE SERVICIO SOCIAL

INTERES LITERARIO
INTERES DE TRABAJO DE OFICINA
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INTERES DE TRABAJO AL AIRE LIBRE
INTERES MUSICAL.

Obviamente que el objetivo es que al interé&s vaya aparejada la habilidad
que -le es coincidente. Por ejemplo: una persona que tiene deseos de ser -
ingeniero y tiene facilidad de capacitacién para las matemidticas (interés
de calculo) y le gusta armar objetos y tomponer utencilios, en principio -
se puede decir que es apto para ser ingeniero, porque sus habilidades van

aparejadas con sus intereses.

En 1o concerniente al ejecutivo o director, se puede decir que se identi--
fica con el Licenciado en Administracién, porqﬁe Ya preparacidn académica
de é&ste le permite satisfacer de manera dptima los requerimientos directi-

vos dentro de las entidades comerciales e industriales.

Relacionando al ejecutivo con los intereses y habilidades enumerados, ----
encontramos que con los que mas se identifica es con el interés de OFI--
CINA, con el de SERVICIO SOCIAL, con el PERSUASIVOC y con el de CALCULD, --
aunque esto s&lo es un marco de preferencia por lo que no pretendo que se

le eliminen las posibilidades a otra drea.

EL INTERES DE OFICINA es importante que sea posefdo puesto que el plano --
ocupacional de un dirigente administrativo es durante gran parte de su ---
tiempo detrds de un escritorio, contando con los elementos de informacidn

que pueden brindar los archivos, las miquinas de cdlculo, el teléfono y el
personal empieado, el cual conoce el movimiento y }as peculiaridades de la

empresa.
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LA HABIL PERSUASIVA, destaca por su importancia en la actividad estudiada
por ser un factor de acercamiento hacia las demads personas y por consti---
tuir una poderosa arma de convencimiento acerca de Jos planes y proyectos

que se pretendan implantar, cambiar o mejorar.

EL INTERES DE CALIDAD, y la habilidad para el mismo facilitaran Ja ejecu--
cion de Jabores para las cuales es indispensable trabajar con niimeros, co-
mo 1os relacionados con mercadotecnia, finanzas, estadistica, produccién,

S

personal, etc.

Por Gltimo, un deseo genuino y una actividad positiva encaminada é lograr
que haya un equilibrio armdnico entre los intereses de la fuerza de traba-
jo, del sector empresarial (al cual rinde informes de su gestisn), de la -
sociedad y del gobierno, serd@n una positiva caracteristica que refleja un
interés social, elemento indispensable en la personalidad de alguien que -

pretenda alternar con las personas.

B) CUALIDADES DE UN EJECUTIVO 0 DIRECTOR.- Los autores que han tratado

este tema convergen al enunciar las cualidades y razgos especificos de los
ejecutivos, pero también reconocen que existe una carencia de conocimien--

tos precisos sobre 1o anterior.

Se argumenta entre otras cosas que un ejecutivo o director, es algo mas --
"que un conjunto estatico de razgos y cualidades" y también reviste impor-

tancia el hecho de que los intentos de establecer caracteristicas que sean
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valederas como un comin denominador de todos los ejecutivos, tienen como -
obstdculg el prob]eﬁa que representa la terminologia para poder situarlas

y confrontaflas. Asimismo el grado en el cual coadyuva, o sea esencial -~
una de ellas para el éxito administrativo es una materia que indudablemen-
te representa dificultades para los investigadores. Complementando esto -
Gltimo es importante mencionar que varios autores como Chruden, J, T. ----
Freeston y Arthur W Sherman consideran que mucho del éxito de un ejecutivo
come tal estd considerado a ubicacidn dentro de 1a organizacién, al tipo -
de integracidn de ésta y a la forma de estar afectado por la interaccién -
con superiores y subordinados. Por ejemplo E.G. Planty y T.J. Freeston --
nos dicen: “La forma en que su lider actla y reacciona con respecto a los

demds, y la forma en que los mismos se comportan con respecto a &1 pueden

ser tan importante como cualquiera cualidad personal que posea".

'
t

Los tratadistas Herbert Chruden y Arthur Sherman sefialan: "No puede supo~
nerse, por ejemplo que un individuo que ha comprobado ser un lider de ne--
gocios sobresaliente 1o haga iguaimente bien como 1ider en el gobierno o -

viceversa“.

A pesar de las objeciones hechas al intento de encuadrar las cualidades de
liderato de los ejecutivos, Ta importancia de tener un marco de referencia
que permita revisar objetivamente el potencial de produccién del individuo
y gque ponga de manifiesto defectos personales del mismo y cualidades’ signi-
ficativas, ha provocado que si no muchos, se tengan ﬁsi" importantes con--
ceptos acerca del contenido de este trabajo aun cuando no exista una je---

rarquia ni un método para encuadrarlos.
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De esta forma tenemos un gran nimero de razgos los cuales nos dan un per-
11 del ejecutivo ideal, el cual aunque sabemos que en la prictica es pun-
to menos que imposible hallarlo sera una-buena referencia para quien aspi-

re a 1legar a serlo,

De diversos autores podemos tomar opinjones aisladas, como comento lineas-
atrds convergen en una serie de conceptos mis concretos de los cuales me -
encargaré en el siguiente capftulo al analizar por separado cada una de --
las cualidades que he seleccionado como integrantes de una personalidad -~

ejecutiva o directiva.

Por ejemplo: William 8. Gwen Jr., en su libro "Must managers specialize,
the case for executive versatility", Book Company Inc., 1959 considera ---
como tipicas estas cualidades entre otras:

1.- Muestran una gran tolerancia a las frustaciones.

2.- Continuamente se interrogan a si mismos, o dicho en otra forma, tratan

de analizar sus errores y permanecer conscientes de sus prejuicios.
3.- Expresan sus hostilidades.con tacto.
4.- Se identifican con el grupo.

5.- Establecen metas realistas.

Vernon A. Musselman y Eugene H. Hughes, autores de introduccidn a los ----
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negocios modernos consideran que "al aplicar sus cualidades personales a -

1a operaci6n real del negocio, el ejecutivo observa los siguientes enfo---

ques y procedimientos:

A)

B}

¢}

D)

Dedica su atencidn a los problemas importantes y asigna los problemas
menores a sus subordinados.

Basa sus decisiones en hechos, en vez de hacerlo en prejuicios o en
adivinanzas.

Alaba a quienes merecen alabanzas y censura.constructivamente a guienes
cometen errores intencionados.

Se mantiene informado sobre todas las actividades de la compafiia.

Ademas, ellos mismos consideran entre otras, esenciales para un buen eje--

cutivo:

a) Disposicién para trabajar efectivamente con otras.

b) Deseo de aceptar responsabilidad.

c¢) Un enfoque dinamico de las jdeas tanto viejas como nuevas,

d). Mantenimiento de una alta moral y normas é&ticas.

e} Capacidad para comunicarse con efectividad oralmente y por escrito.

f) Posesibn de estabilidad emocional en todo momento, cualquiera que
fueran las presiones externas.

g} EV director es un individuo bien rodeado desde el punto de vista de
intereses y aptitudes. Tiende hacia los intereses, aptitudes y
conocimientos con respecto a una ampiia variedad de campos.

h) E1 Director tiene una facilidad poco corriente para expresarse, habla
y escribe de forma sencilla, comprensible y persuasiva.

i1} E1 director estd maduro mental y emotivamente, ello implica experiencia
al correr de los afios.

J} El director tiene un poderoso motor que le induce a esforzarse por la

perfeccion.
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k) El director estd convencido de la importancia del esfuerzo cooperativo
para el logro de objetivos y por consiguiente entiende y practica muy
eficazmente las denominadas habilidades sociales.

Como se vera, existen muchas opiniones valiosas en .torno del objetivo de
este estudiﬁ, y considero que el vincular todo cuanto haya de similar o --
analogo entreiésa gran cantidad de exposiciones, facilitard 1a tarea de --
ahondar en cada uno de los conceptos, 1o que permitira arrojar nuevas lu--
ces sobre ellos y proporcionara las facilidades para lograr un desarrollo

fructifero en esta area del liderato ejecutivo.

C) CRITERIO.- De acuerde con la Enciclopedia Sopena, criteric es: "Norma,
pauta, regla para conocer la verdad juicio o discernimiento. Considero

que el vocablo abarca y supera las acepciones dadas por diversos autores -
cuando se intenta generalizar el concepto de la actividad intelectual para
resolver los problemas que debe utilizar el director o ejecutivo en el ---

ejercicio de sus funciones.

De 1o anterior podemos inferir que el "buen juicio", "inteligencia" y "en-
foque 16gico a los problemas" citados por Koontz y 0'Donell encuadran en -
la definicién de criterio lo mismo que la idea de "sabiduria“ citada por -
Chuden y Sherman y también 1a expresitn "mente abierta" enunciada por Bird
e integrante de una lista de cualidades propuestas por dicho autor.

E1 autor Jaime Balmes, da en su libro “El criterio",buna serie de conclu---
siones, de las cuales he tomado algunas por considerar que son fundamento

de un buen ordenamiento mental.
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ta verdad en prcpbnerse un fin es conveniente y debido, segln las circuns-

tancias,

Hay verdades de muchas clases porque hay realidad de muchas.clases. No --
todas Yas cosas se han de mirar de la misma manera, sino del modo que c'ada
una de ellas se ve mejor. De todo ello, se deriva un sinndmero de conside-
raciones de orden prictico, para efectos de este estudio basta y es muy --
importante sefialar que el adquirir un entendimiento habituado a conocer --
las cosas tales como son es esencial en un director o ejecutivo ya que en

el mundo de los negocios entra en juego una serie de hechos y circunstan-
cias que afectan en forma inevitable a empresas y personas, y sélo tenien-
do una concepcion bien ubicada de 1a gente y de las cosas podrd éste dar
una orientacién atinada a sus decisiones en todo momento, lo cual es sin -

duda alguna piedra angular del liderato ejecutivo.

Es importante destacar que lo importante no es especular o discernir bri--
11antemente sino ante todo, desarrollar la facultad de ver 1o real, tener
este sentido es mas que nada conocer objetivamente 1a realidad y asimismo
conocer lo que ésta puede sostener de posibilidades en el presente y en el
futuro. Gastdén Courtois cita a Bossuet, quien escribe "La peor alteracidn
del espititu es el ver las cosas como uno quiere que sean en vez de verlas
tal como son". Alrededor del conocimiento hay varias consideraciones que
es preciso apuntar para dar una idea completa del criterio, En primer ---
lugar es importante sefialar que tener nocién de lo real es consecuencia de
percibir con claridad y fijar la atenci6n en aquello que se tiene ante sf

para estudiarse.
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La definicion de percepcitn es aquel acto interior con el cual nos hacemos
cargo ‘de_,_un objeto; siendo 1a idea aq\;e'l'la imagen o representacion que ---
sirva como pdbulo a la percepcion. Muchos autores entre ellos Courtois y
Balmes seflalan la necesidad de visualizar (percibir) las cosas como un ---
conjunto, el primero nos dice "Tener sentido de lo real es tenerlo de todo
1o real algunos hay que tienen, a veces la tentaci6n de hipnotizarse con -
un detalle y de no mirar mas que tal pormenor, el verdadero jefe jamas ---
pierde de vista el conjunto", por su parte Jaime Balmes escribe "No puede
negarse que el analisis o sea la descomposicidn de la idea sirve admira---
blemente en muchos casos para darles claridad y precisi6n; pero es menes--
ter no olvidar que la mayor parte de los seres son conjuntos y que el me--
jor modo de percibirlos es ver de una sola ojeada las partes y relaciones

que lo constituyen".

Lyautey, citado en el Arte de Dirigir, escribe "E1 jefe ha de ser e) téc--
nico de ideas generales”, se puede ampliar esto diciendo que dichas ideas
generales no han de ser vagas generalidades, es preciso captar las relacio-
nes entre dos problemas que a primera vista parecen distintos, también hay
que recalcar que hay que dar al problema presente su verdadero valor o co-
mo la frase del slogan de un noticiero de T.V.: "su Justa dimensidn", evi-
tando exagerar su importancia porque en el contexto de problemas de un ---
ejecutivo no es el inico que interesa y sin disminuir la misma porque lo -

15gico es que acarrea consecuencias y repercusiones.

La atencidn es la aplicacién de la mente a un objeto el primer medioc para
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pensar bien es atender bien. E} atender a 10 que se estudia es un habito
due se adquiere, es una disposicidn de 1a mente {precisamente aqui encaja
el concepto mente abierta) la mas de las veces 1o que faita a las personas
no es la capacidad para atender To que ve sino la aplicacién de su &nimo
-a aquello de que se trata.

Balmes, en El criterio, apunta "Un espiritu atento multiplica sus fuerzas
de una manera increible, aprovecha el tiempo atesorando siempre caudal de
ideas; las percibe con mas claridad y exactitud y finalmente las recuerda
con mads facilidad a causa de que con la continua atencidn éstas se van co-
locando naturalmente en la cabeza de la manera ordenada. Los que no atien-
den sino flojamente pasean su entendimiento por distintos lugares a un ---
mismo tiempo; aqui reciben una impresidn alli otra muy diferente; acumulan
cien cosas inconexas que lejos de ayudarse mutuamente para la aclaracién y
retencién se confunden, se embrollan y borran una a otras no hay lectura,
no hay conversacidn, no hay especticulo, por insignificantes que parezcan

que no nos pueda instruir en algo".

Ahora bien, para tener un criterio objetivo el Ejecutivo se ha de basar en
hechos, en realidades de la vida, de las personas, de la polftica de su --

propia familia, de su empresa, realidades econdmicas, sociales, etc.

E1 mariscal Foch es citado en "E1 arte de dirigir” por Buauet de la si----
guiente manera: "Ha;ta cuando pregunta si hace frio no se le ha de respon-

der; el aire es fresco, sino cuantos grados marca el termSmetro. Informes
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seguros, exactos, comprobados; sdlo Tos hechos constituyen para &1 la base
s6lida".. "No os apoyeis en frases sino en hechos, con estos podeis cons--
truir". Y continGa con el mismo Foch, Gastdn Courtois: "No os contenteis -
con lo que. se os diga, id a verlo con vuestros ojos .no os pregunto qué es
1o que pensé1s decidme que hay... hechos, hechos hay que verlos... esos -

quedan no los hareis desaparecer con el sentimiento".

Todos esos "hechos" de que nos hablandichos autores aparecen ante los ojos
de todos en la rutina diaria, los periddicos, noticieros y revistas los --
registran, personas con las que tenemos trato nos los comentan; y he aqui_
el papel del director o ejecutivo, recopilador de datos intérprete y juez

de los mismos, evaluador de situaciones, debe estar respaldado por la per--
cepcidn clara que le permita entender 1o que se le quiso decir, que vaya -
al fondo al por qué de las cuestiones que logre entender la analogia entre
dos o mas hechos aislados y asimismo para que con espiritu atento analice

y sintetice todo cuanto lo rodea enjuiciando con eguidad cuando esto se --

haga necesario.

ta practica de un criterio correctamente desarrollado permitird al ejecu--
tivo: saber qué hacer frente a los problemas en todo momento puesto que -
al presentéarsele los obstaculos, los ubicard conforme a su importancia. --

Ayudarse de pasadas experiencias para solucionar las nuevas dificultades.

Dedicar su atencién a problemas importantes y asignar los menores a sus --

subordinados. Dar agilidad a la aplicacidn de politicas y programas de la
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organizacidn, Conocerse a s mismo y conocer a los demis. Desconfiar de -
Tos patrones hechos para resolver problemas, para estudiar y resolver sa--

tisfactoriamente cada uno por si mismo.

Eliminar factores negativos entre el personal a su cargo. También es muy
importante mencionar la tendencia a "perderse” en laaccidn, 1o que sucede
en la prictica y que evidentemente es negativo para el progreso de la or--
ganizaci6n, en clase de Psicologia industrial veiamos un buen ejecutivo --
posefa esa facu1tad_de volver sobre si mismo, sobre lo realizado FEEDBACK

para determinar qué tan bien lo habia logrado.

Gastdn Courtois dice "E1 jefe ha de andar siempre alerta, jamids ha de con-
siderar su organizacidn como definitiva” el Jjefe que se adormece en la ru-
tina, no tardarfa en perder contacto con la realidad y pronto 1legara a --
ser un inadaptado. W. Bernard y J. Leopold opinan en su libro ";Quién soy
yo?: “Lo que mis frecuentemente contribuye a deslucir un claro Juicio en --
esa manifiesta pereza tras de la que suelen ocultarse los perjuicios un --
tardo y descuidado habito de pensar da pdbuloc a esa universal dolencia hu-
mana de querer extraer prestadas conclusiones; dolencia cuyo principal ---
sintoma esta constituido por un alegre desdén hacia los hechos observables
y hace que como por prejuicio, una persona sea incapaz de responder aten-
diéndose estrictamente a 1o0s hechos de modo qué sus decisiones parecen mas
bien 1as de un cloroformizado ¢ un sondmbulo". Un razonamiento escrupuio-
so y una mentalidad franca y abierta, libre de prejuiciecs, son la clave -

de un sano criterio. La cautela es extraer conclusiones,’'cultivada hasta
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convertiria en un habito, hard que el individuo confie en estas cualidades
para resglver tanto pequefias como grandes cuestiones con el apoyo con§1---

guiente en sus juicios cotidianos.

Finalmente ¢l director o ejecutivo debe tener un cierto método para la re-
solucidn de problemas especificos que se le presenten como puede ser el --
enunciar el problema, visualizarlo como un todo considerar las partes =----
principales analizarlo desde varios puntos de vista relacionarlo con otros,

descomponerio, generalizar y establecer las analogias con otros, etc.

D) . SENTIDO DE ORDEN. E1 ejecutivo tiene como un especial y especifico come--
tido "introducir el orden" en un determinado sector de las estructuras so-
cjales y econémicas. Y la palabra ordenar tiene dos acepciones, antes de

mandar, significa poner orden; es decir organizar,

Comenta Menéndez: ";Qué puede aportar al reajuste moral del mundo quien --
1lega a connaturalizarse con el desorden, la indolente despreccupacidn, la

improvisacion y 1a negligencia?". -

Ese orden es ante todo una costumbre de hacer las cosas got1d1anas con el
esmero y cuidado que por ser ocbra de un ser humano merecen, es ademas un -
hdbito muy retribuido, pues quien 1o practica reducirad al minimo las vaci-
laciones, las sorpresas, las incertidumbres, etc., dicho habito se ¢onvier-
te en una garantfa de paz interior, propiciadora de'saIUd mental y fisica,

a propdsito de esto se puede decir que 10 que fatiga y enerva no es tanto
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1o que se hace como 1o que no se 1lega a hacer; esta es la razbn por la --
que el ejecutivo prudente ha de organizar su vida, tener sentido de 1a je-
rarquia de los valores, establecer el orden de urgencia para cada activi--
dad y proporcionar a la importancia de cada esfuerzo el tiempo que le debe
estar reservado,

E1 hecho de que un director tenga una correcta presentacidn, formalidad en
sus horarios, regularidad en su conducta, método para resolver problemas,
si est@n respaldados por su personalidad, transcederan en la conducta de -

sus subordinados, a los que se arrastrard a hacer lo mismo,

Una oficina en 1a que el ambiente, los archivos,10s muebles y accesorios
respondan del buen gusto y funcionalidad, impelirdn a todos a "no desorde-

nar",

Y esa es precisamente una labor del ejecutivo, adquirir o mantener el hé--
bito del orden y luego implantario en su ambito de trabajo, no sdlo en 1o
fisico, sino lo que es mas importante, en la conviccion de la necesidad de

ello en cada uno de sus subordinados y colaboradores.

E) MADUREZ, La idea de madurez es aquella que estd vinculada con la pruden-
cia, con la sensatez, con el buen juicio. Es la fortaleza mental y emoti-
va que permite al director vivir y trabajar con una seguridad en si mismo
excepcional, que les permite actuar uniformemente a pesar de las presiones

originadas por el trabajo, por sus problemas personales o de otra indole,
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Es sin duda Ya consecuencia de poseer otras virtudes tales como criterio y
voluntad.de las cuales también escribo en esta tesis, pero también se com-
pone de otros factores cuya consideracidn merece un desglosamiento aislado

para centrar el rubro estudiado.

Para mi es importantisimo el concepto que el ejecutivo tenga del hecho de
actuar, del “"darse"; tanto a su labor como a su familia, a sus ideales, --
etc., porque en primer lugar sus seres queridos, su trabajo y sus intere--
ses estdn vinculadas entre si bajo el aspecto de actividad personal y su -
disposicidn hacia 1a entrega que debe a ellos se constituye en un terméme-

tro de su madurez.

Erich Fromm piantea la cuestidon en estos términos: ;Qué es dar? Por sim-
ple que parezca la respuesta, estd en realidad plena de ambiguedades y --
complejidades, el malentendido mis comiin consiste en suponer que dar sig-
nifica “renunciar a algo, privarse de algo, sacrificarse”. La persona --
cuyo cardcter no se ha desarrollado mds alld de la etapa correspondiente
a la orientaci6n respectiva, experimenta de esa manera el acto de dar. El
caracter mercantil, estd dispuesto a dar pero sdio a cambio de recibir: -
para &1, dar sin recibir significa una estafa. La gente cuya orientacidn
fundamental no es productiva, vive el dar como un empobrecimiento por lo
que se niega generalmente a hacerlo, algunos hacer el dar una virtud, en
el sentido de un sacrificio, sienten que puesto que es doloroso se debe -
dar, y creen que la virtud de dar estad en el acto mismo de aceptacidn del

sacrificio para ellos la norma de que es mejor dar que recibir significa
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que es mejor sufrir una privacidn que experimentar alegria.

Para el cardcter productivo, dar posee un significado totaimente distinto,
constituye la mas alta expresion de potencia en el acto mismo de dar, ex-
perimento mi fuerza, mi riqueza, mi poder, tal experiencia de vitalidad -
y potencia exaltadas me 1lena de dicha, me emperimento a mi mismo como -~
desbordante, prédigo, vivo y por tanto dichoso, dar produce mis felicidad
que recibir, no porque sea una privacion, sino porque en el acto de dar -

estd 1a expresion de mi voluntad,

Hablando de la capacidad de amar (eminentemente conducta madura) Fromm --
sefiala: “Presume el logro de una orientaci6n, la omnipotencia narcista, -
el deseo de explorar a los demds o de acumular y ha adquirido fe en sus -
propios poderes humanos y coraje para confiar en su capacidad para alcan-
zar el logro de sus fines. En Ja misma medida en que carece de tales ---

cualidades, tiene miedo de darse ...

Naturalmente las personas se despojan de su "omnipotencia narcista" y ---
confian en si mismos, cuando se conoce en un ejecutivo, esto es primor---
dial porque le allana el camino del conocimiento de los subordinados a -
propbsito de esto Balmes escribe: "Si bien hay ciertas cualidades comunes
a todos los hombres, &stas toman un cardcter particular en cada uno de --
ellos, cada cual tiene por decir asi, un resorte que conviene conocer y -
saber manejar, este resorte es necesario, descubrir cual es en los demds,

para aceptar a conducirse bien con ellos: pero es mis necesario todavia -
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descubrirle cada cual en si mismo. Porque alli suele estar el secreto de
las grandes cosas, asi buenas como malas, a causa de que ese resorte no -
es mds que una propensidn fuerte que 1leva a dominar a las demds subordi-
nando a todas a un objeto de esta pasidn dominante se resienten todas las
otras, ella se mezcla en todos los actos de la vida; ella constituye lo -

que se 1lama caracter".

£1 conocimiento de si mismo y de 10§ demds demanda una actitud activa de
autointerés, una mente dvida de relacionar las propias experiencias con -
las de los demds, con 1o sucedido en un espectaculo, ¢on las conclusiones
de un 1ibro, etc, Goethe decia: "Una ojeada a los libros, dos ojeadas a
la vida...”. Y Douglas Mc Gregor sefiala: "Somos considerablemente mas -~
capaces de descubrir la presencia de influencias emotivas en la conducta
de los demas que en la nuestra, no es necesario dedicarse a la Psicotera-
pia, ni indagar a base de sondeos las causas de esas influencias emotivas
para compensarlas lo mejor posible, siempre que se reconozca lo que son,
un grupo de individuos puede ayudarse entre si a aceptarlas como hechos,
con lo cual derribardn o reducirdn las barreras que se levantan y obsta--

culizan las decisiones objetivas y racionales.

Jaime Balmes dice que el verdadero peligro para una persona noble positi-
va, no se encuentra en las pasiones que se manifiestan violentas y grose-
ras desde un principio, sino en aquellos sentimientos revestidos de alge

bueno, &1 lo refiere en estos términos:
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E1 miedo no entra en las almas nobles sino con el dictado de 1a prudencia;
la codicia no se introduce en los pechos generosos sino con el titulo de

economia previsora; el orgullo se cobija bajo 1a sombra del amor de la ---
propia dignidad y del respeto a la posicidn que se ocupa; la vanidad se -~
proporciona sus pequeiios goces engafiando al vanidoso con la urgente nece--
sidad de conocer el Jjuicio de los demés_para aprovecharse de la critica; -
1a venganza se disfraza con el manto de la justicia; el furor se apellida
santa indignacidn; la pereza invoca en su auxilio la necesidad de descan--
s0 y la roedora envidia al destrozar reputaciones, al empefiarse en ofus-
car con su aliento impuro los resplandores de un mérito eminente habla de
amor a la verdad, de imparcialidad de los mucho que conviene precaverse --
contra una admiracidn.ignorante o un entusiasmo infantil". Considero que
es deber de un director identificar esta clase de sentimiento cuando se --
manifiesta, ya sea en su persona o en alguno de los subordinados que con -
&1 colaboran para que realice un esfuerzo y no se alteren las buenas rela-
ciones en el senc del nicleo de trabajo y para que en cuanto se haga dicho

dmbito esté en funcidn del bien comin y de 1os objetivos que se persiguen.

Otro punto importante en la personalidad de un ejecutivo es que la cabeza
y el corazbn deben estar equilibrados ya que el predominio de uno de ellos
tiene consecuencias que pueden ser muy negativas ya sea por frialdad en el

trato con los demds, debilidad ante ellos, etc. segin el caso...

Otro componente imprescindible de la madurez es el hecho de que el ejecu--

tivo viva en el presente, que elabore sus proyectos y que viva de acuerdo
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te, el desarrollo financieroc de su comunidad, su edad, etc.; las etapas del
ser humano en que se é&ste no es madura se caracterizan en mucho por este -
hecho precisamente, los nifios viven pensando en su futuro, en 1o que lo---
graran, en una palabra se centran enel.maifiana desdefiando un poco obstante

cuanto les acontece en el presente. las personas que han llegade a la ---
vejez encuentran satisfaccion al recordar hechos o circunstancias del pa--
sado, el presente no es tan importante pordue ellos ya lograron y su ca---
rencia de fuerzas para sequirlo haciendo se ve sustituido con sus recuer--

dos los cuales nada ni nadie puede hacerios variar.

Cualquiera de estas dos manifestaciones contrarias puede afectar la con---
ducta de una persona adulta, presum1b1ementg vigorosa desde un punto de --
vista mental y emotiva {madura): puede ser que alguien no dé mds en el ---
trabajo pudiendo hacerlo porque espera ganar mds dinero y tomar X o Y cur-
so y en esas condiciones superar su estado actual o probablemente alguien
haya lograde sin mucho esfuerzo un vistoso éxito y posteriormente tenga -~
una actitud de autosuficiencia negativa por inconsistente y falsa. Las --
- manifestaciones pueden ser muchas y el ejecutivo debe estar prevenido para
no darles cabida y para estar inclufdo del sentido de realismo que a su --
funcidn corresponde. Un elemento insoslayable en una personalidad madura
es la posesién de autonomia, proyectada en todas las dreas de su actitud -
traducida en independencia econémica, en 1a no dependencia de la figura --
materna, paterna o el ascendiente de alguna persona.que pueda ser el con--

yuge, un amigo, etc. Si alguien tiene restringida su autonomia tendra en
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esa misma medida limitadas sus posibilidades de desarrollo integral como -

persona,

Otros factores de madurez, relacionados con la autonomia pero merecedor de
un comentario aparte, son la necesidad de toda pesona de poseer conviccio-
nes y de tener una jerarquia de valores, lo cual estd estrechamente vincu-
Yado, un director debe tener ideas bien definidas con respecto al trabajo,
al dinero, a la diversidn, al matrimonio, a Dios, a la polfitica, a la ----
amistad, etc., y ademés de bien definidas; ordenadas y jerarquizadas, for-
mando una unidad de pensamiento que se convierte en gusto por la vida y en

pederoso motor que impele a la accidn.

Tal vez dos o mds directores no concuerden exactamente en el valor que le
otorgan en los conceptos mencionados, esto es 16gico, lo importante es que

el contexto sea positivo y que la conviccidn le apoye 1a accibn congruente.

Y por GTtimo y aunque ya citado en el capitulo de criterio, una persona --
madura debe atenerse a los hechos, desechando los perjuicios que interfie-
ren el raciocinio y evitando ademds considerar las cosas bajo su solo pun-

to de vista personal.

F) DON DE MWDO. Esta aptitud, reconocida como una cualidad que pocos po---
seen, es un factor personal de incalculable valor a favor de quier lo ha -
desarrollado hasta un nivel efectivo, y también sin duda a favor de quie--

nes alternan con &1 las labores. E1 donde mando 1o define como la habili-
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dad de emitir o transmitir &rdenes Togrando mediante la accidén personal -=
que las mismas sean ejecutadas por &1 o los subordinadeos en el tiempo y la

forma oportuna.

E1 don de mando creo que es un sindrome de actividades caracteristicas las
cuales vinculadas Optimamente dan por resultado esta cualidad. En primer

lugar, hay que recordar que la naturaleza misma de la posicidn d§1 ejecu-~
tivo le hace tomar decisiones continuamente las cuales pueden ser producto
de resultados 13gicos o de apreciaciones intuitivas, de cualquier forma de
ser obtenidas dichas decisiones surge la imperiosa necesidad de contar con
un criterio objetivo el cual permita tener una serie de soluciones ajusta-
das a la realidad del que en la que se da el problema. Este factor es ==~
realmente un puntal de la cualidad estudiada porque es evidente que en ---
cualquier actividad las personas confian en guien entiende los problemas y
les da soluciones efectivas y practicas. Por tanto considero-que el hecho
de tener una mente abierta es en si un elemento de ascendiente que abre el
camino a otras virtudes que conforman aunadas a ésta lo que en este capT-f
tulo callo DON DE MANDO y que para Harold Kootz y Cyril 0'Donnell es habi-
lidad para dirigir conceptos que considero que en un sentido practico son

sinbnimos.

Otro componente de importancia capital dentro de rubro estudiado es uma --
real confianza en s mismo por parte del ejecutivo, una certeza de que 1o
que hace y ordena tendrd un saldo positive. Todo esto no pretende eximir

de fracasos eventuales a un ejecutivo pero s{ trata de situarlo como una -
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persona habituada a conseguir (por s{ mismo o con ayuda de otros) resulta-
dos fructiferos; esta seguridad en si misma nace de la conciencia del pro-
pio criterio; de la identificacién en el puesto el cual motiva conoci----
miento e interés en relacidn con la actividad desarrol]adé; y también de -
la vivencia de pasadas experiencias que le hayan permitido ubicarse en el

&rea que €1 ocupa, También creo que el don de mando se nutre de la moti--
vacion, es decir el ejecutivo que maneja de manera efectiva los elementos

de la motivacion estard 1llenando satisfactoriamente una gran parte de los

requerimientos esenciales para tratar con los demds, porque estard permi--
tiendo que se satisfaga una serie de necesidades, tales como el reconoci--

miento a la labor desarrollada, y la seguridad.en el empleo, etc.
Se considera que para que exista la motivacion es necesario:

1) RECONOCIMIENTO DEL TRABAJO DESARROLLADO. A propésito de esto el autor
francés Duchame, en su libro "La posesidn del mundo", dice: -
"Por desgracia, es muy raro que el jefe sepa expresar oportu-
namente su satisfaccidn por un determinade esfuerzo, por un -
trabajo bien hecho., Partiendo del principio de que el traba-
Jo "debe" estar bien hecho cuando nada se dice que se estd --
contento, Justo; pero no obstante "el subordinado necesita -
ofr que se le diga que se estd contento con &1", Se le con--

forma de este modo que va bien y que se le aprecia".

iQuiere decirse que es preciso repartir alabanzas a diestra y siniestra in-
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cesantemente? No, porque no se aprovecharian.

EY arte del director estd en saber manifestar su contento en el momento en
queﬁas necesite el subordinado, bien después de un esfuerzo grande cuando
ha vencido dificultades internas o ha hecho un progreso; bien para darle -
animos cuando‘bierda la confianza en si mismo. WNunca se ha de olvidar que
el subordinado necesita el aprecio y la confianza de su jefe para dar todo

su rendimiento.

Gaston Courtois nos dice en "E1 arte de dirigir”: "Saber apreciar el es~--
fuerzo de un hombre es hacer que nazca en &1 un sentimiento de altivez, --
propio del que crea y es poner en accidn lo mejor que hay en €1 y también
consagrar una direccion justa entre el servicioc esponténeo y la servidum--

bre."

Un ejemplo de lo delicado de dirigir elogios al trabajo desarrollado nos -
1o da Douglas Mc Gregor: "El administrador profesional", cuando nos refie-
re una carta de un conferencista apellidado Likert, el cual describe una -
situacidn a la cual habian 11egado unas empleadas, se encontraban en el to-
pe de su sueldo y no podian ser ascéndidas a un nivel ma§ alto, fueron ~--
alabadas por sus superiores, quienes elogiaron su actuacibn sobresaliente.
Su reaccidn fue de descontento manifiesto. Si su trabajo era tan excelen-
te gpor qué no eran ascendidas o por lo menos, se les cénced1an aumentos -

de sueldo?
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2) CRITICA CONSTRUCTIVA NO TENDENCIOSA. Esta area de la motivacidn se -~
puede conceptuar en la misma base de la anterior, o sea, la critica cons--
tructiva es en esencia 1o mismo que la alabanza justa, sdlo que a la in---
versa, Gastdn Courtois en su libro "E1 arte de dirigir" capta en toda su
d'lmen.s16n este rubro, escribiendo: “Cuando se reprende, siempre hay que --
tener presente el fin que se quiere a'lganzar, que es Ta educacidn y forma-
ci6n del subordinado; hay que pensar pues en las reacciones que nacerdn en

&1, violentas y no dar libre curso a un momento de mal humor",

Couran en su libro “El1 dirigente y su equipo", hace una observacidn sobre
una tendencia bastante comin en quien reprende; cuando dice: "En la repre-
si6n hay que establecer una diferencia entre los hechos que materialmente
se pueden comprobar y los hechos de interpretacidn; podeis decir a un co--
laborador que trabaja insuficientemente (hecho de comprobacidn); pero le -
harfais una herida mortal y no os creerfa ademds si le decis que esta fal-

to de inteligencia, que es torpe (hecho de interpretacidn).

De Gaston Courtois podemos tomar estas ideas: “Cuando estos hacen una fal-
ta {los subordinados), ha de informarse de los “motivos" que Tles han he--
cho obrar as{ y ayudarles a describir por si mismos cdmo debfan haber ----
obrado; se ha de completar su instruccidn para ponerlos de suerte que no -
hagan falta semejantes. Es una equivocacion, cuande el subordinado ha ---
procedido con buena intencidn reprenderle agriamente y con ello disminuir
el resto de la confianza en si, "bondad" y "paciencia" no son signos de -~

debilidad cuando el subordinado siente que detrds de la bondad y paciencia
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nacidas del corazdn estd la firme voluntad de la meta fijada"

3) INTERESFS PERSONALES CONSIDERANDO A LOS SERVIDORES COMO SERES HUMANOS.
Un-ejecutivo nunca tiene que olvidar que los subordinados son seres huma--
nos y que al lado del servicio tienen sus intereses, sus cuidados, sus ===
sentimientos humanos. En el capitulo de educacidon se incluyen mas ideas a

este respecto,

4) ACCESIBILIDAD PARA EXPONER IDEAS. En este punto, es prudente hacer la
distincion del tipo de ideas a las que se pretende sea accesible el ejecu-
tivo, pueden tratarse de una situacidn personal en relacién con los demas,
0 sea, un sentimiento qué origina una incomodidad en el empieado. a propb-
sito de esto se puede decir que en muchas ocasiones el que se queja no ---
exige necesariamente una satisfaccidn; sino sobre todo, ser escuchado con

interés y que se pravoque una decisidn en el sentido que sea.

Desde Tuego que algunas personas vician et procedimiento de reclamacidn. -
Gastdn Courtois dice sobre esto: "Cuando tengais que habérselas con un --=-
reincidente en la reclamacidn, manifestaos firme; apoyaos, si es preciso -
en la ley, en las reglas, en las convenciones, en las cos}umbres, 51 es --
posible, ensefdndoselas y hacedle leer en voz alta un texto escrito justi-

ficativo de nuestra negativa.

E1 documento escrito tiene un cardcter imperativo sagrado, que impresiona.

Manifestarle ademds que una aceptacidn de su demanda seria una injusticia
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Tratadndose de planes:y programas laborales dice Foch: “El arte de mandar -
no estd en: pensar.y decidir en vez y por todos los subordinados en los que
la pereza de espiritu 1leva a ia indisciplina".

Wladimir D'Ormesson escribid un articulo en el perfodico Figaro (13 de ---
agosto de 1941) el cual nos fue mencicnado en clase de adminsitracion de -
personal y tomé lo siguiente: "Autoritano Lyautey era, no obstante, el ---
hombre menos obstinado, menos prevenido, menos rigido que haya, asimismo -
era de una flexibilidad extraordinaria, de una.agilidad casi felina, escu-
chaba con serenidad totas las indicaciones, no eliminaba sino a los que --
Juzgaba inteligentes. pero desde una observacién le parecia fundada, aun-
que fuese opuesta a su manera de ver, la tenia en cuenta. Su Jjuicio se --
formaba metddicamente. Trataba siempre de asegurarlo. Cuando se habia --

pensado en todo y pesado y puesto a punto, entonces tomaba la decisién,
Shartie Carrol Leonard en su 1ibro opina que la efectividad de una organi-
zacidn se beneficia en muco con el hecho de permitir opiniones, y de sim--

patizar con problemas personales del empleado,

David A. Emery es citado por Chruden y Sherman, al referirse a la partici-

pacidn.

E! hecho de que los empleados participen en el establecimiento de objeti--
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vos especificos, 10s incluird para apoyar sus propias ideas y contribuir -
con su buena voluntad a trabajar activamente, también estimulard para mos-

trar un progreso hacia los objetivos en una forma también mas objetiva.

5) AVISO DE LOS CAMBIOS ANTES DE EJECUTARLOS. E1 fundamento de esto es
el hecho de que se busca dedicacion a la causa por parte del emp]eado,‘ y -
no sélo su aceptacidn, l1a cual se puede lograr imponiendo objetivos y nor-
mas mds o menos ldgicas. EV pilar de esta fuerza motivacional es 1a hon--
radez, no se trata como dice Douglas McGregor de “hacerlies sentir jmpor---
tantes" o de "darseles una idea o sentido de participacion®, ya que la ---
desconfianza a que da lugar puede ser dificil de remediar y durar mucho --

tiempo.

Una recomendacion dada en clase y que tiene relacidn con este rubro en ---
cuanto se puede aplicar a cambios de posicién en la organizacidn cambios -
monetarios {aumentos} ete., es la de "no hacer jamds promesas que no se --

puedan cumplir®,

S1 es tan dificil de cumplir lo que se promete “es porque es muy dificil®

no prometer mas que lo que se estd seguro de poder cumplir,

6) FE EN EL EMPLEADO Y EN LAS LABORES QUE REALIZA. Douglas Mc Gregor en
"E1 administrador profesional”, lamenta que suceda lo contrario en muchos
casos; cuando escribe: "Cada vez me convenzo mds de que la distancia mayor

entre la realidad objetiva y el concepto que el administrador se forma de
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ello consiste en la infravaloracidn de las capacidades de los seres huma--
nos para servir a 1a eficiencia de la empresa. No se trata anicamente de
posibilidades de mayores esfuerzos dedicados a trabajos Timitados {aunque
existan de hecho esas posibilidades de sus cualidades de mando en las re--
laciones y del desarrollo de sus conocimientos, habilidades y criterio, --
Cuando se les brindan oportunidades en las condiciones debidas los admi---
nistradores suelen quedarse pasmados al descubrir cémo los empleados rin--

den mucho mds de lo que creian”.

Lyautey, citado por Gastdn Courtois "El arte de dirigir", escribif: "E1 --
Jefe no puede hacerlo todo. Estd puesto para ver lejos y desde lo alto. -
Ha de consagrarse a la meditacidn, a levantar o trazar planos, si se pier-
de de pormenores, se estrecha, se encoge y quita amplitud de visidn a todo
aquello que concede a la elaboracion de fines intermedios. La meditacidn
profunda se aviene mal con las minucias de las consecuencias del segundo -~

orden.

André Maurois en "Didlogos sobre el mando", sugiere: "Pbngase los mismos -
nombres a las rdenes de dos jefes. Uno animarlos les convencerd de la --
grandeza de su mision y conseguira resoluciones admirables. Otro se queja-
rd de la incapacidad de los subordinados correra de uno a otro para repren-

derles y desalentarles, fracasara“.

E) ejecutivo que hecha la culpa a que subordinados, jamds 1legard a nada.

Al contrario debe reconocerse responsable de su formacidn, en un esfuerzo
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constante por descubrir todas las cualidades de sus colaboradores por 1la-
mar todas las posibilidades y poner de este modo los talentos al servicio

del conjunto organizacional.

7) PLENO USO DE LAS COMUNICACIONES. Earl G. Planty y J. Thomas Freeston

consideran que la habilidad de comunicacidn es una aptitud general de la -
direccidn Gti) en todas las clases y niveles de la administracion ya que -
“sirve para suministrar y recibir informacion, para conseguir la comin ---
aceptacion de los objetivos y obtener Ta participacidén de los individuos -
convenientes, Parte de la habilidad para efectuar esa tarea implica cono-
cimiento y dominio del lenguaje y pericia para escoger y presentar la in--

formacidn clara y persuasivamente.

Cecil E. Goode, resumié los razgos mds importantes de los directores en --
siete puntos en su obra "Significant research on leadership" personnel; --

Marzo de 1951 entre estos destacé:

"El1 director tiene una facilidad poco corriente para expresarse habla y --

escribe de forma sencilla, comprensible y persuasiva®.

Douglas Mc Gregor escribe: “"Cuando mis sinceras sean las comunicaciones, -
mejor funcionard el equipo siempre que existan otras determinadas caracte-
risticas del sistema"."La falta de otras caracteristicas es una de las ---
causas principales de las comunicaciones mds o menos cerradas de muchos --

equipos administrativos. Una de ellas es el deseo de descartar las emo---
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ciones de la situacién, es decir, el pfopdsfto de 1legar a la objetividad
completa y cerebral. Esto es imposible aunque haya rituales midgicos que -

pretendan lo contrario".

Gastdn Courtois escribe: “Es preciso hacerse comprender, y para esto dar -
las 6rdenes netas claras leales, que no parezca estan redactadas para es--
quivar responsabilidades eventuales y para dejar caer sobre los inferiores

el peso de los fracasos y la verglienza de los reveses",

Joseph B. Cooper, en su libro "E1 arte de tomar acuerdos y decisiones" da

dos conjuntos estd referido a la claridad.

- Dense érdenes a personas que estén preparadas para entenderlas.

~ Las ordenes han de darse en el lenguaje propio de quien las recibe.
~ Explfiquense los 1imites y los fines de accidn.

-~ Proporcibnense detalles adecuados a la responsabilidad.

- Constatese que la orden fue ejecutada como se pensd.

E1 segundo conjunto de reglas guarda relacion con la aceptabilidad:

- Dense &rdenes cuando sea factible y esto no 1leve a conflictos y oposi-
ciones con otros procedimientos, acciones o instrucciones.

-~ MuBstrese Ta debida consideraci6n al interés propio de quien ejecutard
Ta orden.

~ Las &rdenes han de darse cortésmente y en forma impersonal,
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- Dense drdenes al ritmo a que puedan ser asimiladas.
- Es.importante que el ejecutivo sepa que existen barreras naturales,
psicolég{cas y mecanicas, las cuales debe identificar y combatir de

forma que éstas puedan ser salvadas o al menos disminuidas.

Es asimismo importante que tenga una penderacién de los caminos de la co--

municacion para poder utilizarlos en forma dptima.
Todos estos coadyuvantes para una motivacidn positiva tiene como objeto el
dar cumplimiento a necesidades diversas de las personas, las cuales encua-

dra el autor Rotler en:

RECONOCIMIENTO DE ESTADO: Necesidad de ser considerado habil o competente

en una actividad profes%onal, social ocupacional o de actuacion. Ser mas
hdbil o mejor que otros.

PROTECCION DEPENDENCIA: MNecesidad de preservar a otros de frustraciones y

castigos y proporcionar satisfaccién a otras necesidades.

DOMINIO: Necesidad de dirigir o controlar las acciones de otras personas
incluyendo a familiares y amigos. Lograr que determinada accion sea la --
que uno sugiere.

INDEPENDENCIA: Necesidad de tomar las propias decisiones, de basarse ---
sobre lo determinado por unc mismo.

AMOR Y AFECTO: Necesidad de aceptacién por parte de los demds indicacion
de que uno es agradable a otros.

COMODIDAD FISICA: Necesidad habitual de la satisfaccion fisica la cual se

ha asociado con la seguridad.
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en una atinada motivacién, es importante sefialar 1o que Douglas Mc Gregor
aconseja en sy Tibro "The human side of interprise". "La motivacidn, el --
desarrollo potencial, la capacidad para asumir responsabilidades y la fa--
cilidad para dirigir el comportamiento hacia las metas de la organizacidn
se encuentran presentes en ias personas, La administracion no las coloca
en el individuo. Es una responsabilidad de la administracion hacer posi--
ble que las personas reconozcan y desarrollen estas caracteristicas huma--

nas por sf mismas”.

AUTORIDAD.- E1 ejecutivo debe tener conciencia de su autoridad de la dig-
nidad que ello implica, se puede decir que el director que no inspira res-
peto, no es digno del puesto que ocupa y para hacerse respetar es necesa--
rio ser respetable, no sdlo en el ejercicio de su funcidn sino en todos --

los actos de su vida.

E1 bien comin es el que marca de una forma exacta los limites de la auto--
ridad del ejecutivo; pero a la vez, le da la fuerza y el ascendiente. La
conciencia de que se habla y se obra en nombre del bien social, comunicé -
al superior esa firmeza inflexible y esa seguridad sin las que no es de --
verdad ejecutivo como dentro de los limites del bien comin verdaderamente
hay autoridad, es decir, poder de unir y de obligar; no usar de ella a ha-
cerlo con mano débil, serfa traicionar al bien comin permitiendo hacerse -

molesto el vigor imprescindible del derecho.



116

Dice Lacordaire: "Los hombres no apetecen la complacencia de una autori--
dad débil pero estd satisfecha encontrando uno que sea fuerte y en quien -
puedan apoyarse, la firmeza varonil los asegura; la debilidad complaciente

les hace desconfiados y por fin les disgusta“.

El ejecutivo debidamente constituido no tiene por qué excusarse de su ran-
go superior, no tiene que mendigar la obediencia. Mande sin arrogancia --
pero mande; guarde su puesto sin orgullo pero guirdelo. La falta de ---

autoridad es mds perjudicial a una organizacion que el exceso.

Cuando por falsa humildad por reparo de las responsabilidades o por medio
de molestar, el jefe vacila en tomar una decisidén y en hacer respetar su
autoridad, prepara un estado de anarquia cuyas victimas serin &1 el mismo -

y sus subordinados.

Dice Gastdn Courtois: "Si el derecho de mandar es un titulo para la auto--

ridad el talento de hacerse obedecer es el que da la talla de su jefe".
EJEMPLO

E1 ejemplo es decisivo; es famoso el dicho "E1 ejemplo arrastrard”. Dar --

ejemplo es concretar es un acto o una actitud lo que era una idea abstrac-

ta del entendimiento.

Los hombres nunca se conducen por los preceptos de la razdn pura; necesitan
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ver su ideal encarnado en un hombre, que los obliga a su seguimiento por -
1a seduccidn del ejemplo.
£1- ejecutivo que da ejemplo puede pedirlo todo a sus hombres, porque siem-

pre, porque siempre acaba por merecer y conquistar su confianza.

Observa Courtois: "La vida del jefe habla siemrpe a sus hombres mas alto
que su voz y cuando la vida estd en contradiccidn con sus palabras, hay --

una falta de ldgica que escandaliza @ los débiles y rebela a los fuertes.

E1 ejecutivo que se abandona a la ley del minimo esfuerzo autoriza tacita-
mente a sus hombres para que hagan lo mismo: El1 hombre moderno no admite
disciplina si no es reciproca y si el que manda no cumple los deberes de -

su cargo con la exactitud que exige de sus subordinados.

Finalmente citaré de nuevo a Cecil E. Goode, quien hizo investigaciones -
sobre los razgos de ejecutives. “El director conffa en su pericia admi---
nistrativa en un grado mucho mayor que en cualquiera de sus habilidades, -

técnicas que puedan estar unidas directamente con su trabajo".

G) VOLUNTAD. E1 ejecutivo debve ser una persona habituada a sortear y ven--
cer los obstdculos que cotidianamente se presentan en el ambito en el cual
actla, debe estar consciente de que a cada paso encontrard dificultades de
naturaleza diversa, tal vez se deriven de la forma con que se halle cons--

tituida 1a organizacidn, o de circunstancias que en un momento determinado
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afectan negativamente sus planes o 1o que ya habia realizado, o acaso se -
deba a la escasa colaboracion de sus subordinados. Todos esos tipos de --
dificultades esperados o imprevistos, "forman parte del programa" y no ---
deben de ninguna manera abatir al director porque para eso precisamente se
presentan para ser vencidas; no para constituirse en barreras sino en ca--
tapultas que le brindan la oportunidad ye proyectar 1o mejor de si mismo

en la realizacion de aquello con lo que se supera el escollo.

Ahora bien, es preciso que el ejecutivo considere que la existencia de pro-
blema es algo permanente y que la resolucidn de los mismos demandard de

su parte un gran acopio de perseverancia y tenacidad, las cuales son pro--
ducto de moldear el caricter y del saber encauzar las propias potenciali--
dades y las fuerzas con que cuenta tanto fisicas como morales en el senti-
do deseado para poder conseguir el objetivo. Todo ello no es sino aquel -
climulo de fuerza reconocidas como fuerza de voluntad, o simplemente volun-

tad.

Escribe Cuortois: "Nadie puede ser verdaderamente jefe si no sabe triunfar
de los obstdculos excepciones y no triunfara si no da muestras de una vo--

luntad también excepcional”.

Diversos autores coinciden al considerar a la voluntad como energia, como
fuerza, por ejemplo Paul G. Jagot en su libro "E] poder de la voluntad" --
escribe: "Un motivo suficientemente imperioso, hace accionar a la volun--

tad pero &sta decae rapidamente si falta la energfa indispensable para ---
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var en 10s diversos plexos la fuerza nerviosa malgastada en initiles ex--
pansiones, se tonifica Ta facultad volitiva que se encuentra entonces bas-

tante sostenida para ejercer su accién cuando la oportunidad se presenta"“.

"La primera de todas las cualidades voluntarias es la energia, 1a segunda
es el dominio de ésta, su reparticidn juiciosa y serena, exenta de todo --
desgaste indtil sin restriccidn en el esfuerzo voluntario, siempre mesura-

do, Jjuicioso y uniforme.

Gastén.Courto1s nos refiere: “Jefe sin energia no puede ser jefe.no se --
trata de una energia brutal sino de una energia ejecutiva que proporciona
el esfuerzo con el fin que pretende obtener que mira siempre las posibili-
dades para que no se encuentre sin aliento en el preciso momento de tomar

una nota".

Jaime Balmes, al hablar de voluntad en “El criterio”, apunta: “Las fuer--
zas morales son como las fisicas: necesitan ser economizadas; los que a --
cada paso las prodigan las pierden; los que las reservan con prudente eco-

nomia, las tienen mayores en el momento oportuno”.

Una prueba de que la energia existe es el gran poder realizador de quien -
se ve de improviso en un aprieto su inteligencia se agudiza, sus fuerzas -
se ponen en accidn aplicandose a un objeto determinado. En 1o cotidiano -

son dos pilares de 1a voluntad los cuales son fuente de energia por un la-
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do una idea fija poderosa que absorba al entendimiento. .

A propbsito de esto escribe Foch: "Todo esto estd en querer,.. aln con me-
diana inteligencia, quien encauza toda s& voluntad hacia un hito concreto
Yy persevera con animo constante, estd seguro de alcanzarlo tomar una idea,
fijadla como otra estrella polar, caminar con los ojos clavados en ella. -

No se llega a triunfar mas que por el trabajo encarnizado y bien dirigido".

Courtois nos dice: "“La accién no es otra cosa que una incensante adapta--
¢idn de sT mismo y de 1o que arrastra la vida a un fin visto con claridad

y buscado con tesén",

EY otro motor de Ta voluntad es un sentimiento fuerte subordinado a la ---
idea. Con respecto a estos dos componentes de la voluntad., Jaime Balmes -
opina: "Cuando 1a idea no es viva, la atraccidn disminuye, la incertidum-
bre comienza...; cuando la idea se deja ofuscar o reemplazar por otras, la
voluntad muda de objetos, es voluntad;, es voluble; y cuando el sentimiento
no es bastante poderoso, cuando no estad en proporciodn con la idea el en-
tendimiento 1a contempla con placer, con amor, quizds con entusiasmo, pero
el alma no se halla con fuerzas para tanto; el vuelo no puede 1legar alla;

1a voluntad no intenta nada,y si intenta se desanima y desfallece".

Aplicando estas ideas al campo de accidon del director o ejecutivo, se pue-
de decir que Ta fijacion de objetivos facilitard la realizacién de los ---

mismos, tanto para el que los establece como para 10s que tienen que coad-
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yuvar en ello, Esto vendrfa siendo "la idea que hay que fijarse" sugerida
por los autores.

E1.aspecto "sentimiento que da vida" a la idea 1o podemos situar como el -
interés que-tiene el ejecutivo en lograr 1a identificacidn con su labor de

. la cual hablo en el capitulo titulado con ese nombre.

DE LAS FACULTADES Y DESTACAR LA ENVERGADURA DE LA INTELIGENCIA Y DE SUS --
MEDIOS DE ACCION.

Paul C. Jagot establece una divisidn de las fuentes de la energia:

A} Aislamiento: Aislarse reside en substraerse el individuo al mayor ni-
mero posible de las fuentes de percepcion y muy especialmente a su ambien-
te habitual, el aislamiento material no implica forzosamente un descanso -

mental, por lo que se debe buscar una inercia momentédnea del pensamiento.

8) Meditacién: Es un proceso mental de apertura de la conciencia para --
dejar que obren las recepciones, percepciones y concepciones prdcedentes -

del exterior o bien del almacenamiento de la memoria.

La meditacidn aporta positivamente nuevas energias puesto que transforma --
las realidades en determinaciones firmes y permite que se reinan en ‘pode--
rosos hares alentadores de accidn,miltiples impresibnes que habian perma--

necido dispersas en la subconciencia.
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C) ObJetivacién: Objetivar rapidamente 1o que se desea efectuar .ayuda --
considerable a realizarlo. . Al combinar un plan, si eh lugar de conformar-
nos con formular de modo abstracto sus diversos elementos,nos lo represen-
tamos en forma tangible, tan viva y nitida como sea posible se acudird a -
nueétru espiritu 1a mejor forma de 1levarlo a cabo.

D} Concentracién: En el capitulo de criterio mencionéd la importancia de
ia atencidn; de la necesidad de no pensar mis que en una cosa a la vez y -
de ensimismarse enteramente en el contenido de cada objeto sometido a ----

nuestra atencién por nuestras razonadas deliberaciones.

E} Autosugestidn: Autosugestion significa repetirse mentalmente cual----
quier afirmacidn con objeto de implantarla en el cerebro de manera que ---

termine por dominar las tendencias o elementos contrarios.

F) Transformacién de las fuerzas: "Todo lo que entra por el espfritu, --
sale por los misculos", decfan los antiguos y 1a correlacidon existente ---
entre el equilibrio fisioldgico y el desenvolvimiento psiquico es algo que

1a moderna psicologia acepta como valedero.

Estas consideraciones incluyen la concepcidn de una especie de bateria ~--
mental que "se carga” con ejercicio corporal, ambiente de trabajo sano con
comida racional, etc. También de practica y entrenamiento de aquellos ---
ejercicios mentales que aumentan el poder volitivo asf como de percepcio--
nes que afectan nuestros sentimientos y alteran o al menos influyen la ---

concepcidn que de las cosas tenemos y se descarga con el esfuerzo cotidia-
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no y en general con la salidd de fuerza nerviosa que utilizamos en todos --
nuestros_actos.

Jagot en su libro “E1 poder de 1a voluntad”, incluye también algunas con--
sideraciones (tiles para entrenar la voluntad de las que tomamos las mas -

importantes.

1.~ Regularizacidn interna. Este rengldn es una repeticidén de lo anotado
en transformacidn de fuerzas. Jagot escribe: "E1 juego de las facultades
mentales, de una persona y en particular de la voluntad depende estrecha--

mente de su estado orgdnico.

I1.- Cambio voluntario de pensamiento. La operacidn de ensimismamiento -
por completo en el trabajo, en el estudio de una cuestidn en la ocupacién a
que uno se entrega, no solamente contribuye a asegurarse la rapidez y per-
feccidn de este trabajo sino también a desarrollar las facultades puestas

en juego por la atencidn.

E1 autor recomienda entre otras cosas hacer un andlisis mental de algin --
objeto cualquiera que sea y considerarlo bajo todos Tos puntos de vista. 0
al ir caminando en la calle fijarse en los atuendos y caracteristicas de -
los demds, o también leer varias paginas de un 1ibro sin divagar volviendo

a encauzar el pensamiento si llegara a divagar.

III.- Reposo: E] saber reposar es todo un arte. Es el arte de saber aban-
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donar voluntariamente las preocupaciones mas apremiantes, de saber propor-
cionar reposo al cerebro, a los nervios y a los midsculos para permitir al
impulso inicial manifestarse nuevamente y hata posible la realizacidn de -
los planes proyectados. La inaccidn por si misma no disipara el cansancio.
Para ello es preciso que vaya acompafiada de un perfecto reposo mental.

IV.- La calma. E1 logro de la calma procede de un estado de &nimo que se
caracteriza por una resolucidn del individuo a no dejarse afectar por obs-
ticulos ni incidentes desagradables, ya que la irritacidn y el enervamiento
estdn considerados como altamente perjudiciales por cuanto producen desgas-

te de fuerza nerviosa.

En resumen se puede decir que la voluntad es una fuerza, es la energfa que
permite conseguir 1o ideado, mediante el esfuerzo personal sistematico, --
constante y ordenado para poder tener voluntad es preciso contar con obje-
tivos, con motivos suficientes que sostengan el deseo de conseguir diches

objetivos y con la fuerza nerviosa suficiente para poder actuar persisten-

temente; Ordway Tead.

Jagot en “El poder de la voluntad", pondera las ventajas de la voluntad en

- esta lista:

a) Mejorar la salud fisica y acrecentar la resistencia del organismo.
b) Regularizacién en si mismo de la impresionabilidad, 1a emotividad, el
sentimentalismo, la impulsividad, la imaginacidn, la memoria y las

demas manifestaciones de la subconciencia y subordinarlas a la idea
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reflexiva o sea del juicio.

c) Pcsibi\idad, en caso necesario de anular las influencias del medio am--
biente, de la colectividad para conservar una completa posibilidad de -
‘pensamiento y de accidn.

d) Inspirar en el propio ambiente sentimientos e ideas capaces de orientar
ﬁ1t1mamenté'a las personas.

e) Reunir la mayor cantidad posible de elementos de éxito y de resistencia
contra la adversidad.

f) Efectuar un progreso continuo, aumentar el alcance y el vigor de las

facu\tade§ y destacar la envergadura de la inteligencia y de sus medios

de accidn.

H} DECISION. Si se tratara de jerarquizar las cualidades personales de un -
ejecutivo o director, sin duda alguna la decisidon ocuparia un lugar premi-
nente con respecto a 1as demds. Esto es debido a que la funcidn ejecutiva
por excelencia es la toma de decisiones, es ella quien da al ejecutivo la
categoria como tal el hombre que no es capaz de seleccionar una alternati-
va o que siempre deja las cosas para después o bien, se decide en el dlti-
mo momento o posterga su intervencidn para cuando el asunto va mal, no ha
nacido para ser iider. Y es que podria ser un té&cnico competente, un pro--
fesionista destacado o un intelectual eminente, pero si no logra tomar la

decision que se impone a 1a situacion, no estd ante un jefe,

Para un ejecutivo no hay nada mds pernicioso que la impotencia para deci--

dirse, aquel cuya voluntad es incapaz de decisitn, vacila permanentemente
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propiciando el desconcierto entre sus propios subordinados, sin contar con
las pérdidas de tiempo y dinero que su actuacidn acarrea ya que su mal --

entendida prudencia puede provocar nuevas complicaciones.

Sin duda una oportuna decisién aunque no sea la Optima, seguida de una --
ejecucidn perseverante es mucho mas benéfica, que la espera dilatoria de -

-una resolucién ideal, que o nunca o muy tarde serad ejecutada.

'El ejecutivo no debe nunca quedarse pasivo o inactivo pués si no trata de
dominar los acontecimientos serd por ellos dominado; el buen ejecutivo de-
be estar habituado a actuar con prontitud, dice Courtois: "Jefe es todo -
aquel que para estar siempre pronto para obrar, ha adquirido buenos refle-
Jos, porque la vida es una suma de decisiones pequefias, y la fidelidad a
estas decisiones nimias dispone al jefe para tomar las grandes, en el mo--
mento mas 1mprev15t6 el Jefe que espera brdenes o tiempos mejores para --

actuar no es un verdadero Jefe.

Las piedras angulares de un espiritu decidido son el criterio y la volun--
tad, mientras mds los desarrolla una persona mejor acondicionados estaran
los reflejos que impelen a la accidn y dan agilidad a las resoluciones. --

Gastdn Courtois describe la dinamica de-la decisidn en estos términos:

“La decisibn es l1a soluci6n de un problema, cuyos datos, como vivos y hu--

manos, son complejos y delicados; de un problema nuevo al que no satisfa--
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ce ninguna soltucién del todo acabada ante todo, hay que concentrar la aten-
cion en estos datos; observarlos, estudiarlos, purgarlos de cualquier pre-
Juicio, detallar, pedir referencias precisas y contrastadas, ser imparcial
con respecto a sus propios pensamientos, mas Juego de tomada l1a decisidn -
hay que se§u1r con energia hasta la ejecucidn”, y continla mds adelante --

con estos conceptos:

"Quizd mas que ningiin otro, el espiritu del jefe estd en intima unién con
la voluntad, que impdndrd atencién, esfuerzo y por encima de toda la elec~
cién, Cuando ya esté verificada, dejando de lado el examen, debe al momen-
to volver al centro y eliminar imperiosamente todas las posibilidades me--
nos unas cuantas inteligencias, deslumbrantes, eruditas en todos los ramos
pero incapaces de elegir, han causado la ruina de las empresas que Jamis -
debieron estarles confiadas; sin duda, no es esta la cualidad menos nece--

saria para el donde fortaleza, constitutivc de los jefes".

La capacidad de decisidn tiene que poseerla el ejecutivo, pues si carece
de ella su actividad queda paralizada; y si, por el contrario, la toman --

colaboradores sobrev%ene la anarqufa. Sobre esto André Maurois apunta:

“La obediencia no serd alegre ni confiada sino cuando el jefe sabe lo que
quiere y 1o guiere con energfa; es decir, cuando manifiesta espiritu o ~--
animo decidido!, )

Nada es tan nocivo a la autoridad como aparece vacilante andar buscando
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salidas o retroceder a la vez se asesta un golpe a la admiracién debida a
la superioridad del jefe y a la tranquilidad y reposo religimo de los su--

bordinados".

Una cuaiidad que rebela el verdadero ejecutivo es la iniciativa, la cual -
tiene la misma rafz que 1a decisidn pero tiene un valor mas significativo
que ésta porque entrafia en anticiparse a hechos y situaciones, involucra -
un acopio superior de criterio e implica el asumir responsabilidad a un --
ﬁ1ve] de actuacion tal vez no exigido en ese momento por las circunstan---

cias.

Esta puede consistir, no en tomar el jefe por s1 mismo determinaciones que
son competencia de un jefe superior, sino en dar las Ordenes impuestas por

una situacién.

Dice Gastdn Courtois en "E1 arte de dirigir®: “E1 jefe ha de saber tomar
iniciativas, y para esto tiene que ser enemigo de la rutina de los caminos
trillados, de las formulas estereotipadas nada ha producido mayor dafio en
multitud de jovenes dotados de disposicion para ser jefes que un funciona-
rismo que poco a poco les causa esclerosis, ahora bien, para tener inicia-
tivas hay que conservar el alma joven y agil, no temer a la imaginacibn, -
pues segiin 1a férmula de Maurois en "Los didlogos sobre el mundo”: "E1 te-
rritorio de 1o posible es la superficie elastica". VY del jefe depende el

dilatarla o contraerla“.
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El1 espiritu de previsidon, es el que permitird al ejecutivo tener rapidez -
de cdlculo y prontitud de decisidn y el adquirirlo sera siempre de prove--

cho para &1; le hard capaz de improvisacidn, decia Napoledn Bonaparte:

"$1 estoy sﬁgmpre dispuesto, es porque antes de emprender he meditato mu--
cho tiempo vivo adelantado en dos afios y tengo previsto 1o que pueda ocu--

rrir',

Courtois sefiala: "E1 bueno o mal resultado depende mucho de las miradas --
del Jefe sobre el porvenir el jefe no puede trabajar solo “al dia" de pre-
ver para plazo mas o menos largo las consecuencias de sus decisiones, la -
oposicidn o dificultades que puede encontar y la parada que tendrd que mon

tar en las diferentes hipdtesis".

E1 director que no estd siempre alerta, en previsibén de dificuitades en -~
intuicidn de los acontecimientos, el que no proyecta su voluntad en el fu-
turo con iniciativas, creaciones, campafias, propagando que no sabe cuida--
doso de 1o real, sin mengua de la imaginacidn elaborar un plano, estable--
cer un programa, continuar horarios, serd un “encargado de negocios" buro-
cratico, rutinario que al no dominar la vida serd pnr'e1[a dominado y ven-

cido.

1) EDUCACION. La educacidn en un coadyuvante imprescindible de la personali-
dad de un ejecutivo, es ella la que sitha en un plano de igualdad, a los -

hombres, propiciando 1a justicia, el orden, el respeto y muchas otras vir-
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tudes morales que son necesarias para las sanas relaciones interpersonales.

La educacidn es algo que va mas alld de la cortesia y de la urbanidad. Tam-
bién el concepto supera la idea de instruccibn o enseilanza, porque es ante
todo el habito de hacer el bien, entendiendo como bien aquello que conduce

a ia perfeccidn.

De estas definiciones se puede inferir que quien es educads estd habitan-
do o tiene como norma de accidn el hacer el bien o 1o que es 1o mismo pro-

cura el perfeccionamiento de quien estd afectado por su influencia.

Un director nunca tiene que olvidar que los subordinados son seres humanos
y que al lado del servicio tienen sus intereses, sus cuidados, sus senti--
mientos humanos. E1 ejecutivo comprensivo ha de interesarse con discre---
cién y tacto por todo 1o que es humanc en ellos; es esta una forma profun-

damente humana de hacer el bien.

Courtois: “Ciertamente un jefe debe tener cuidado del bienestar de la sa--
lud de 1a moral de todos los que tiene a su cargo, pero aun ha de tener --
mayor cuidado de la dignidad de ellos, respecto a ella jamds serd delicado
en demasia el progreso social no ha hecho mas que afirmar la susceptibili-
dad de los hombres, quienes tienen derecho de querer no ser tratados como

menores eternos".

8rusco o tranquilo, gquien reconoce en cada hombre una individualidad, que
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es-toda su riqueza y orgullo, no puede menos de poner en su tono una como
1lamada de un hombre a otro hombre, manifestacion de un profundo y funda--

mental sentimiento de igualdad,a pesar de la deferencia de jerarquias.

De Maud Huy citado en “E1 arte de dirigir" es muy valioso lo siguiente: -
"Seamos siempre corteses con nuestros inferiores; cuando uno es educado --
educa a Vos que dirige; cuando uno es groserc se rebaja a si mismo. En --
presencia de un superior la falta de educacion es una falta contra la dis-

ciplina; en presencia del inferior es, ademds, una cobardia".

Y Gaston Courtois en el mismo capitulo opina: "Los obreros, aplastades --
por la maquinaria, han sido mucho tiempo victimas de progreso de una téc--
nica sin alma y de un liberalismo pagado que los ha reducido a la catego--
ria de material humano, menos apreciable muchas veces que la mdquina que -
cuidaban, de ahi ha resultado en el alma obrera un complejo de inferiori--

dad que ha conducido aca y alla a la reaccidn de violencia.

Desde el momento en que un jefe respeta la altivez de sus hombres, empieza

a estar resuelta la cuestidn social".

La sonrisa amable, el saludo amistoso, la pa1mada de apr&bacién,d1rigida

en forma discreta sincera, dirigidos a un subordinado, significaran un ---
estfmulo para que aquella persona se sienta estimada, reconocida, aprecia-
da, Y es muy factible que la atmbsfera que en ocasioens se carga por los

choques laborales se despeje y se forme un ambiente diferente en donde la
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colaboracidén y la confianza hallardn acomodo.

E1 ser humanoc busca con avidez la simpatfa comprensiva por tanto, las ale-
grias y las penas del trabajador no pueden tomarse como fendmeno que sélo
a &1 concierne sino como una ocasién para el ejecutivo de ponerse en comu-

nicacidn con un alma.

Courtois escribe que el jefe que se acerca a sus empleados en los momentos
de sus pruebas o de sus triunfos "penetra" mas hondamente en su corazdn en

tan breve instante que muchos afios de trabajo impuesto.

La vida cotidiana propicia el didlogo y el director puede y debe obténer -
provecho del nacimiento del hijo, de un éxito extralaboral del subordinado,

de un onomastico, etc.

Ahora bien ni por sus excelentes intenciones ni por todos sus esfuerzos, -
el jefe debe jactarse de conquistar a cada uno de sus subordinados, algu--
nos se quedaron distanciados; otros no se lograron ganar sino con el tiem-
po, pero si existe el empefio de ser humano con todes y siempre, a la larga
se formard un clima de confianza y simpatia, cuya positiva influencia ex--

perimentaran todos.

No es buen sistema de responder a la antipatia con antipatfa, a un mal ---
proceder con otro mal proceder. Cuando hay benevolencia para con el su---

bordinado, pronto se le notard transformado.



Desde luego que ia educacitn no debe ser y no debe parecer debilidad, el -
ejecutivo que quiera ser jefe de verdad, sabrad equilibrar la cordialidad -
con la energia y sabrd también que una palabra o platica correctiva o una
decisidn coercitiva pueden ser de provecho a aquel elemento que se hizo ~--
acreedor a ella. Decia el General Turena a sus oficiales: "A nadie hablo
yo con dureza... pero os haré cortar la cabeza en el punto en que os ne---

gueis a obedecer",

Y en cierta forma el director debe dirigir asi "sin esfuerzo" o tal vez --
sea mas significativo decir “sin forzar" pero dejando ver a todos que es -

la razén, no el sentimiento, lo que guia.

André Maurois, en "Didlogos sobre el mando" expresa: “Cuando mas precisa -
sea 1a idea que el jefe se forme de lo venidero, tanto la idea tendrd mas
probabilidad de convertirse en realidad, querer no significa s6lo decir lo

que se quiere; es en representarse con energia como se obrara“.

E1 tomar decisiones y el exigir obediencia a los subordinados encargados -
de 1levarlas a cabo, es todo un derecho y no es otro que el conocido como
autoridad y ésta estard en funcion directa de la responsabilidad que nace
del hecho de tomar las decisiones y asegurarse de la consecusidon de las --

mismas,

No puede haber resposabilidad mds que donde hay autoridad porque para es--
tar obligado a responsabilidad es necesario estar en condiciones de respon-

der.
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Y a la inversa, no podrd existir autoridad sino alli:donde haya responsa--

bilidad, porque una autoridad irresponsable serfa una locura, un absurdo.
La autoridad debe crecer con la responsabilidad.

J) IDENTIDAD. Un rasgo que diferencia a Jos ejecutivos con éxito de los de-
mas, es el deseo de lograr conocido en términos de Psicologfa general como
identidad, lo cual es en esencia Ta necesidad de demostrarse a s mismo y

a los demds lo que se es.

Un psictlogo norteamericano A. H. Maslow, citado en el Tibro "Administra--
cidn de personal” define muy bien el concepto, utilizando un sindénimo, 1a

actuvalizacidén, Maslow escribe:

"Esta se refiere al deseo que siente el hombre de autocumplimiento; o sea,

la tendencia aestar actualizado con respecto a lo que es &t potencialmente".

“Lo que un hombre puede ser debe ser", esta tendencia puede ser considera-
da de ser mas y mas de lo que se es, de convertirse de todo lo que uno es

capaz de convertirse".

E1 director ha de encontrar en su trabajo y campo ilimitado para desarro--
1lar sus potencialidades, encuadrdndolo en el todo que forman sus intere--
ses y aspiraciones, alternandolo con todo aquello, y progresando en un pla-

no integral. Oicho en otras palabras el ejecutivo no debe establecer una
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barrera entre su actividad profesional y su vida privada, correcto sin que
"no se lleve los problemas a casa” ni que "suefie despierto en la oficina®,
pero s1 que en su concepcidn del mundo haya homogeneidad, que en su filo--
soffa de la vida encuentre acomodo en su trabajo, no como la parte negati-
va de una balanza, sino como un medio que le puede permitir no s6lo enno--
blecerse sino tener la vivencia de grandes satisfacciones intrinsecas y --

extrinsecas.

La identidad es a la vez meta y punto de partida; meta porque se puede -~-
considerar la sintesis de una serie de logros humanos de los cuales trato

esta tesis como son:

Madurez.- Con todas sus implicaciones como la aceptacién y blisqueda de ---
responsabilidades, la capacidad de darse el conocimiento de sf mismo, el -

realismo.

Voluntad.- Porque se necesita energia y determinacidn para lo que se quie-
re. Escribe Courtois "La accidn no es otra cosa que una incesante adapta-
cion de sf mismo y de 1o que arrastra la vida a un fin visto con claridad

y buscado con tesdn”.

Criterio.- La cualidad de ver las cosas como son, sin pesimismo desalenta-

dor ni optimismo pernicioso.

Y es también punto de partida en razdn de que se trata de un proceso acti-
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vo que dura toda la vida, es una biisqueda incesante del propio yo, nunca -

terminada pero.siempre perfectible.

La identidad es la consecuencia l6gica de una buena eleccidn de 1a propla
vocacidn, ella serda 1o que mantenga en 1o alto el espiritu del ejecutivo -
@ pesar de contratiempos, contradicciones y dificultades, cuando éste ha -
sabido ahondar en si mismo para indagar sobre sus aptitudes y ha reflexio-
nado lo suficiente para conocer qué es 1o que en verdad le interesa de ---

entre Jos muchos campos de 1a actividad profesional.

El ejecutivo debe tener conciencia de sus talentos y posibilidades, no pa-
ra gloriarse egoistamente de ello, sino para desarrollarlos y explotarles
en beneficio de los demds y de si. Debe estar habituado a autocriticarse;
a tener la inconformidad constructiva que mueve a mejorar la realidad per-

sonal y social.

También es menester que el director extienda en cuanto le sea posible su -
cultura, dentro de los limites que le fijen su capacidad de trabajo y su -
voluntad de ampliar el horizonte de su vida intelectual, ya que nadie ha -
nacido con una filosoffa ya hecha o con una actitud definida con relacién

a la vida. Gran auxiliar de la-cultura es la lectura, ésta es un vehfculo
muy jmportante de la identidad, Brun Ros en "Como llegar a ser escritor" -
dice: "Es necesario leer 1o mds que se pueda y observar adn mis el mundo -
de loshombres y de los acontecimientos; de modo que se pueda mantener el -

equilibrio entre el contenido de los libros y Tos hechos de la vida". Para
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que la estructura de la identidad se fortalezca, es preciso que &ste cuan-
do To haga integre a su personalidad la sustancia de 1o que se lee, que se
sienta una parte real de la vida sobre la cual se informa.

Tan jmportante como el habito de leer es la experiencia directa que resul-
ta del contacto con las personas, los acontecimientos y las circunstancias
ya que ofrece a cada uno_]a ocasion de estudiar la naturaleza humana, de -
conocer el mundo dentro del cual se evoluciona, de apreciar los contrastes
de la vida con todo lo bueno y malo que tiene, Para adquirir este fondo -
personal de observaciones y de impresiones, no hace falta haber acumulado
experiencias o efectuado hechos fuera de lo ordinario. Alguien dijo "ex--
periencia no es 1o que e sucede a un hombre, sino lo que éste hace con lo

que Te pasa”.

EY director debe poseer conocimientos especificos de su funcidn como tal
debe saber c6mo se desarrolla el proceso directivo y porqué ha de compren-
der el impacto de las fuerzas sociales, econdmicas y politicas que normal-
mente incluyen la politica de negocios, poseer una clara idea de la impor-
tancia de mantener buenas relaciones humanas con todos los demas miembros
de Ja empresa y ha de apreciar las responsabilidades de 1a empresa ante el

bienestar de la comunidad, etc.

Los investigadores de la conducta ejecutiva mencionan muchos rasgos -ejecu-
tivos cuya rafz no es otra que la referida identidad, Cecil C. Goode cita-

do en Direccidn de empresas de Planty y Freeston, resume las caracteristi-
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cas ejecutivas-en s‘iete puntos y en dos de ellas apunta:

“El director tiene un poderoso-motor que, le impele a esforzarse pro la --

perfeccidn”,

Los profesores W.,E. Henry y B.8B. Gardner, citados en el mismo 1ibro, resu-
mieron en diez puntos los resultados de un test, Percepcifn tematica for-
mulado a c'l‘entos de ejecutivos y en seis de ellos existen elementos de ---

‘identidad:

Deseos de ejecucién: ET1 director estd movido o impulsado por la realiza--

cidn del trabajo en si tiene que obrar y progresar para ser feliz.

Fuertes estimulos de movilidad: Ellos dictan las clases de trabajo y las

pbsiciones que deben ser de interés. Los directivos de mds é&xito colocan
los estimulos por este orden: a) Consecucibn, b) Recompensas materiales y

c) Prestigio.

Firmeza de conviccidn: Siente que sabe lo que es, 1o que se desea y sabe

cémo alcanzarlo.

Actividad y afirmacién: Tiene un constante estimulo para el movimiento y

la accidén. Es mental y emotivamente activo.

Relaciones con los demds: Se identifica con ellos, siendo responsable de
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su trabajo ante sus superiores. Considera a sus subordinades como produc-
tores de_trabajo. :
Los mismos profesores Henry y Gardper citan dentro de los rasgos peculia--

res de los directivos que fracasan en sus funciones:

- Deseos inconscientes para hacer otra cosa.
- Deseos inconscientes por ser otro.

- Enfasis excesivo en el trabajo.- Se refiere a lo perjudicial de ser
excesivamente sensible a los fallos laborales.

- Pendulacidn hacia la propia destruccién.- Nacida de la }nadaptacién.

Todo 1o expuesto sobre identidad, lleva a una conclusién légica, el ejecu-
tivo que ha 1legado a un grado de -conocimiento tal de autoubicacidn, tie-
ne por fuerza que hallarse 1leno de fe en su misidn, es normal que sea un
apasionado de su actividad y es también entendible que sea entusiasta y -~

optimista.
E1 entusiasmo ante todo, nace de una profunda conviccidn, de un pensamien-
to bien madurado y que 1lega a ser tan obsesionando que impone la invenci-

ble necesidad de exteriorizarlo.

En "El1 arte dévdirigir" se transcriben unas 1ineas de Don Coeur a propdsi-

to de lo anterior:

"Todas las empresas humanas, 125 mds humildes las mas levantadas, las profa-
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crecer,'gsperaf, amar, son las virtudes necesarias a todo hombre que pre--
tenda hacer obrar viva y fecunda, creer en lo que emprende y esperar el --
"iéxjtu; am§; su trabajo y ofrecer a los hombres el fruto de su trabajo son
las‘condiciunes primeras y necesarias sin las que ninguna empresa prospe--

ra",

“La inteligencia no puede proseguir el esfuerzo de construccidn si no cree
en la verdad y utilidad de la faena el valor sélo puede afrontar las difi-

cultades cuando espera vencerlas",

E1 director para merecer tal nombre, debe tener fe en la causa a que sirve,
pero no es todo el creer, es necesario que haga participes a sus subordi--
nados de su fe y entusiasmo, éstos si en verdad se identifican con el gru-
po, el director o la causa hardn suyos los fines y valores asociados con -
ellos. De esta forma haran una orientacidn consciente de sus esfuerzos --
hacia esos objetivos y percibiran satisfacciones intrinsecas por su reali-
zacion., S1 la identificacién es bastante intensa, el subordinado dejard -
de lado muchas compensaciones extrinsecas e incluso es posible que soporte
censuras y reproches con tal de servir a la causa, pero no se debe olvidar
que corresponde al director comunicar a sus hombres en la's motivaciones --

que le animan,

E)'ETICA.E1 ejecutivo actGa en medio de factores que de una forma o de otra

tienden a influir su labor, estos factores pueden ser tanto de orden in---
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terno (1a propia ambicidn, la necesidad de una posicidn social y econdmica,
 ete.) y de orden externo (el gobierno, la empresa a 1a cual sirve, los ---

trabajadores que estdn subordinados a su gestién, etc.).

De esta interaccidn de fuerzas se desprende la obligacidn que para con to-
das ellas adquiere el director, el sentido del debér que en cada momento -

de su funcidn le impele a servir a la comunidad en forma justa.

No se necesita conocer muy a foAdo la naturaleza humana para comprender --
que en muchas situaciones cotidianas, resulta facil abdicar de lo que se -
debe ser para resultar en cambio beneficiado por equis cantidad de dinero,
la aprobacidn de un superior o el prestigio que ante determinadas personas

se logra de momento.

E1 doctor Aquiles Menéndez, en su libro "Etica profesional” seflala: “...

La ef1é1enc1a técnica sin virtud se convierte en virus destructivo del ---
fisiologismo social; ya que la técnica sGlamente es capaz de garantizar --
que no conspirard contra el bien comin, si estd administrada por la vir---

tud", y 1fneas antes advierte:

"Lo que interesa fundamentalmente en todo actitud moral es la “adhesién

habitual (inteligente, 1ibre y amorosa) al bien que ha 1legado a conver---
tirse en segunda naturaleza” de tal suerte que en definitiva un hombre no
es moral ni virtuoso por ser casto, moderado o justo, sino por estar domi-

nado por el bien en toda su amplitud subjetiva y objetiva",



Desde luego que tales conceptos de bien, de virtud y de justicia tienen --
pocos seguidores leales, la sociedad actual Tos sitGa en un relativismo --

radical en 1o que resultan desvirtuados como valores morales.

Jajme Balmes, en su obra "El1 criterio", escribe:

"Dios no ha dejado indefensas sus leyes; a todas las ha escudado con el --
Jjusto castigo que, por lo comin, se experimenta ya en esta vida. Por esta
razdn los célcu1qs basados sobre el interés en oposicion con la moral, es-
tén muy expuestos a salir fallidos, enredindose la inmoralidad en sus pro-

plos lazos.

Mas no se crea que con esto quiera yo negar que el hombre se halle muchas
veces en posicién sumamente desventajosa para competir con un adversario -

inmoral”.

Para poder dar un argumento valioso es preciso remitirse al ser y a la ---
realidad, centro de gravedad de la filosoffa, las simples ideas no operan -
mientras la realidad ser, no fortalece la inteligencia con la dinamica de

la conviceion.
Aquiles Menéndez en "Etica profesional" puntualiza:

“Acciones morales son las proclamadas asi libremente por el ser racional

1a regla y la medida de los actos humanos es la razén (S.th. contra gentes
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111.9) perc esta razdn, que es la regla especulativa de la moral, no es --
autdnoma; no es razonable sino cuando se inclina ante la autoridad del ser
que le es esencialmente proporcionado. De donde procede 1a regla practica

de-la moral; que el debe corresponde al ser",

La primera obligacidn del ejecutivo es para con los que le rodean, ante --
ellos deberd tener actitud permanente de responsabilidad, que se traduce °
en profundo respeto hacia la persona humana, en un actuar regido por la -
Justicia, por el deseo de apoyar a los que en detérmina ¢ircunstancia lo -
.necesitan. Que se convierte también en un aprecio especifico de la mujer

como tal por la categoria que a su sexo le es inherente.

La ética de ejecutivo debe abarcar sus relaciones con los que estdn a su
nivel, cuando cada uno esté al acecho de los errores, de los otros se for-
mara una atmdsfera irrespirable, si la cooperacién no es franca las labo-~

res se resentirdn.

La utilizacién de mentieras o calumnias para menguar la reputacién de al--
guien son del todo reprobables y el ejecutivo que se rebaja utilizdndolas

estad usurpando un sitio para le cual es indigno.

Un ejecutivo debe tener altura en sus relaciones, no debe ser el avorazado
que se aprovecha que un cliente, un proveedor o un empleado necesita en un
momento determinado de algo que &1 esta en pos‘lbi'l'l&ades de proporcionarie

para comprometerlo en forma ventajosa.



144

La misma pauta debe normar su accién con respecto a la competencia,no se -
trata de aniquilarla sin miramientos utilizando para el efecto toda clase
de arguc1a§ y maniobras, el deseo de aventajar al competidor es licito ---

siempre que los medios utilizados sean Ticitos.

E1 ejecutivo debe implantar en su trabajo todas las normas éticas que debe
conocer y practicar, o sea desde el momento que dichas normas persiguen el
bien comiin, deben ser incertadas en las conciencias de los individuos y el

director es no sdlo portavoz sino un generador de ellas.
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CAPITULO VI.

INVESTIGACION DE CAMPO.




)

NUMERO
POLITICAS o
REFERENCIA PROCEDIMIENTO(S) il
. HOJA DE
1 18
J/
FECHA DE EMISION INICIACION A PARTIR DE
15 de Julio de 1987 : lo. de agosto de 1987,
EMITIDO POR - APRCBACICN DE USUARIOS

DIRECCIDK OE DESARROLLO

DIRECCION GENERAL AUTORIZACION
DIRECCION ADMINISTRATIVA

DIRECCION CORRESPCNDIENTE

TiTuLo
REQUISICION Y SELECCION DE PERSONAL

aBJEIIYD

Establecer las lineamientos a considersr para cubrir Jas vacantes generadas,

RESPONSADLES
- Empresa corporatliva.
- vicapresidente.

- Directer General.

Director de Desarrollo,

Director de Area.

Gerente de Ares.

Departamento solicitante.

RESPONSADILIDAD

1. La Oireccitn de Desarrollo es responsable do 1a tramitacidn de Tas reguisiciones
de personal hasts e momento en que #3tas sean enviadas a 1a empresa corporativae.

2. Es retpontabilidad de ls empresa corporstivs llevar » cabo 1 consecuclén de las
requisiciones de personal, asi como proporcionar & videoclun la Hllorlncldn del -

resultado de tas mismas,




? fectuar requistcisn de personal, el ollcitante deberd contar con
presupuesto y plaza auvteirzada dentro del organigrama del videoclub.
<7 Lo “5a)arios asignados a1 personsl de nuevo ingreso, estardn regidos de acuerdo

& los tabulsdores establecidos por 12 empresa corporativa,

4, loda requisicién de personal deberd contar con 1a autorizacidn del gersnte y
director de dres carrespondientes, de 1a Direccisn General y de ls Vicepresiden-

cia,

S, La eleccidn final del cendidado es atribuctdn directa del solicitante, con apoyo
o los ﬁzus proporcionados por 1a empress corporativa. y por 1a Direccidn de --
esarrolia,

POLITICAS

I, foda requistcidn de personal deberd contar con e) visto bueno de la Direcetdn de
Desarrolio.

2. €1 blrector de Desarrallo obtendrd 1a firma de sutorizacibn de ta Direccion -

General,

3, Para la realizacitn del proceso de seleccidn en puestos de nueva creacitn, la --
Ufreccidn de Oessrrollo deberd contar com el perf1l del puesto, asi como is Jus-
tfflcacisn del mismo,

ALCANCE

De apficacién general para videoclub.




NUMERO
N DE-01-01
PROCEDIMIENTOS ST o
REFERENCIA A POLITICA(S)
v El 16
- FECHA DE EMISION I INICIACION APARTIR DE
15 ds Julla de 19B7 lo. de sgosto de 1387
EMITIDO POR APROBACION DE USUARIOS
:
GIRECCION DE DESARROLLO
PIRECCION GENERA AUTORIZACION DIRECCION CORRESPONDIENTE

DIRECCON ADMINISWT\\&

trivLe
REQUISECIO% ¥ SELECCION DE PERSONAL.

o3JLTIvVO

Delinesr y estabiecer las actividedes a realizer pars el trimjte do requisicion y
seleccibn de personat.

RCSPONSABLES
Viceprestdente

- Utrector Gener
- Director de Oe

rallo
Director de Aru
Terente de Ar
Departamento Tolicitante

ALCANCE

De splicactdn general pars videoclub. ’ LV




NUMERQ A
. DE-U1-0)
IR o (3
e 18

ACTIVIDAD

(ste 1a vacante, elabors el formato R
G131c18n de herional (anexs 13 ou urlg
a3, obtiene firma del --

2. Recibe Requisicién de Personal, obtiene --
copu fotouinu del formato, anota fir-
recibido en ta misma y -

utuql al !o”t‘llnle

DIRECCION DE- DESARROLLO
APERSONAL) -+ ST

: 3. Yerifica ;Estd correcto?

3.1 En caso de mo contener datos y firmas p
ra segulr el protedimiento, regresa el
formato a] Solicitente expiicando cousas,
{ &ste procede de acuerda & la actividad

4. Si estd correcto, turna la Requisicdn de
personal, para su visto bueno

Reciba, firma de vigta bueno el formato,
obtiene firma de la Direccidn General y
turna,

NIRELCION OE- DESARAOLLO

DIRECCION DE DESARROLLO 5. fecibe Re utsteton de persanal en origi--

R ro copiat, entreqs Ia priwers -

capu 5ol ieitant arta -

e las mismas, y turha £l formato s Ta
empresa corporativa.

7. Se comunice telefonicancnte con ts empre-
sa corporativa y solicita candidato.

DESPUES DE un TIENPO,
a. nucme

1) candtdato, realira Ia entrevis-

elabora ¢l formsto Evaluacién
dtl P ondiaato por e} Eatresistador  {gneso
2) y verifics ¢(Es secretsris o mecanbgra-

8.1 Ot np serio recibe 1o solcitud de apleo
que envia 1a empresa cor con_ el
Sanatasto y orocede con 14 H P




. NUMERO .
oE:0v-01
bE

RESPONSABLE

0F DESARAOLLD

SOLICITANTE

OIRECCION BE DESARROLLO

10.
10.1

1 ta
ll lcﬂv!dld 10.1

ACT1YIDAD

En Caso de secretaria o mocandgrams ract-
be ull:iwd de goplec y resultados de
condcimientos sezretariales, que les es -
aplicado en empresa corporstiva.

Verifica jCubre requisitos?

Oe no cubrirlos, envia al candidato a enm-
prasa corporativa. Fin del procedisiento.

De cubrirlos, envls 81 coandidato con la -
solicitud de empleo, evaluacidn del can--
didato por el entrevistador y resultados
de conocimientos secretariales, on su ca-

0,

Recibe a1 candidato con los documentos --
anterigrmente mancionados, anslizs éstos
y realiza entrevistas,

Decide, yes buen candidato?

€0 caso de ser buen candfdato, envia a -~
#ste a Direccidn de Desarrollio (Persanal)
pars que proceds con actividad 10.1

En caso de ser buen candldato, envia -

dste-» Direccidn de D!xar'ol‘a ll‘e!lnnl\l.
solicitud de empleo, evaluacidn
del candidsto

e1, en sobre cerrado.

Recibe &) candideto con los documentos --
observa dccibn a sequir y los --

v:rinu decisifn del solfcitante, 1se --
contrata?

r5¢, procede de acuerdo & -

Oe¢ contratarse, info
cha de ingreso, lu

a1 candidato ¢
¥ persons con ls
comp |l doc

s cusl e
tregarh el primer dl- :u lnb-.'n. en co
pu fotostdtica:




-NUMERO

S RESPONSABLE

OIRECCION DE DESARROLLO
(PERSONAL}

. 18

L5 T ACTIVIDAD

Constancia de estudios,
Cartilla liberads

Registro Federal de Causantes,
Credenctal del 1.M.5.5.

Acts de nacimtento.

Acta de mateimonio (en su caso).

Acta de nacimiento de cOnyuge e hijos
fen su casol,

Sels fotos tamafo infantil,

Carta de antecedentes no penales
foriginal),

Procede de_scuardo ) procedimienta de tncor--

poracion.




~

DIAGRAMA DE FLUJO Houw, o
tiizsg
DE-DI-01

SOLICITANTE

DIRECCIOK DE CESARROLLO
{PZRSONALY

DIRECCICH DE DESARROLLO

DIRECC! ll()g[ﬂ( DESARROLLD

RSONAL )

EXISTE LA VACANTE, ELASGRA,
OBTITNE FIRMA CEL DIRECTOR
AREA ¥ TURNA

9
REQUISICICN
DE PERSONAL

RECISE, OBYIENE
FOTOCOPIA, LA
FIPPA OF RECIBI-

0J ¥ ENTREGA AL
SOLICITANTE

TURKA PARA
¥IST0 BUEND

REQUISICIOH
DE PERSGNAL

jyv %A

REQUISICION
DE PERSDNAL

RECISE, 03

¥ISTO BUEKG,

OBTIENE FIR-|

#A DE DIREC-|

CION GENERAL|
uR?

RECIBE ¥ TURKA
A EMPRESA COR-
PORATEYA,

'RESA COAPORATIVA|
1 SOLICITA CAMDIDA~
1.




- T\
043 =
) DIAGRAMA DE FLUJO " x
“ NuMzR0

[

DIRECCION DE DESARROLLD (PERSONAL) R

RECIBE CAMDIDATO, REA-
L1ZA PRE-ENTREVISTA,
ABORA FORAT

SoL 1T TWD
cE
ENPLED

SOLICITUD
Dt
[L484)

ERVIA CANOIDATD
£CN SOCLIENTOS

RECIBE CANDIDATO (0N
DOCLMENTOS, ANALIZA
Y REALIZA ENTRE-

VISTAL

|
|
|

RECIBE CANDIDATD,

ARCHIVA

DEBEAA PRESENTARSE
EL PRIRER DIA DE
Tax




DIAGRAMA DE FLUJO

HOUA DE
9 18

NUMERO

DE-01-01

OIRECCION DE DESARRCLLD

{PERSONAL)

PROCEOE DE
AZUERDO

PROCEDINIENTO

INCCRPORACIOK




. NUMERO
: E-01-01 ?
. TOJA DE
10 18 .
-

DATOS QUE DEBEN SER LLENADOS POR EL SOUCITANTE

REQUISICION
DE PERSONAL

Ko, EMP. APELLIDD NOMBRES Foulo
(EWPRESA o Tt Y REQUISITOS
EDAD
’____ SEX0 HOF.
DEPARTAMENTO CLAV @ T S—
® ESCOLARIOAD: PRIMARIA | SLCUADARIA

1A 100 MAESIRIA -
PUESTO ® CLAVE, ESFELIALIDND YIRS EST\DM__ -
SUELDD

C

OBSERVAC[ORES
@ .

_J

DARS QU DEJEN SR LLDWOCS POR EL DEPTD. (F FERIML

®

[ FECHA DE CONTRATACION DESEADA @

HORARIG DE TRABAJD OESEADD

APTITUDES ESPECIFICAS ©

DEFLNOENCIA SUPLRTOR CLAVE
NOMIR
TIPO DE 0N| TLAVE TRPTRIENCIA
CATEGORIA CLAVE
Lsmmcnm SEccion J
J oA M

(TIF0 DE RIQUISICION OBSERYACIONES N
FECHA DE FORKULACION ]

&) PoLitieas) [m]
FECHA EFECILY, s1 w0
L @ roisms O =] J

{SOLTCITANTE

.

DIRECTOR DE AREA DIRECTOR GENERAL
@

BIRITE.RECUR. ROMATIOS

VICEPRESIOLACIA AREA

GERENCIA GENERAL

VICEPRESIDIKCIA FIN,




NUMERO

S PICT S PSR DE-01-0%
TPROCEDIMTENTOS 7 HOJA  DE
e : 1 18
,7 INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO
REQUISICION DE PERSONAL
OBJETIVO Establecer un instrumento que permita bajo

criterios uniformes, minimizar errores de
formulacibn, proceso e interpretacidn.

FORMULACION Original y cuatro copias,
DISTRIBUCION 0, 2, 3 ... empresa corporativa.

1 vvseveesss Departamento solicitante

.. Direccibén de Desarrollo
(Personal)

RESPONSABLE Departamento solicitante En su elabo-
racidn,
'
Gerente ......... vrssesesods EN su auto--
rizacion.

Director de &rea ........... En su auto--
rizacidn.

Director de Desarrollo ..... En su auto--
: rizacién,

Director General ........... En su auto--
rizacibn,

Vicepresidente area ........ En su auto--
rizacibn,

Direccibn de Desarrollo

(Personal) ..eoveeveeresesss En su elabo-
racidn y
tramite.

Empresa corporativa......... En su trimi-

e,



PROCEDIMIENTOS

NUMERO
: DE=-01-01

HOJA DE
12 18

DATOS QUE CONTIENE EL FORMATO
DATOS QUE DEBE LLENAR EL SOLICITANTE

4. EMPRESA

5. CLAVE

6. DEPARTAMENTO

7. CLAVE

8. PUESTO

9. CLAVE

10.  SUELDO

11. OBSERVACIONES
23, FECHA DE FORMULACION
26. SOLICITANTE

27. DIRECTOR DE AREA
REQUISITOS

2. SEXO

Anotar el nombre de la empresa, en este caso
Video-club.

Anotar un asterisco (*), clave correspondien-
te a Video-club.

Anotar el nombre del Departamento al cuat
estard adscrito el candidato.

Se anotard el nimero de centro de costos -
asignado.

Anotar el titulo de) puesto que ocuparéd el
candidato.

Se anotara el niimero de centro de costos
asignado.

Anotar el monto del sueldo a percibir por
el ocupante de) puesto de acuerdo al tabu--
lador en vigor, de la empresa corporativa.

Anotar si la requisicidn se da por ocupacidn
de plaza autorizada, aumento de plaza, sus--
titucidén o creacidn de puesto.,

Anotar dfa, mes y afio en que se elabora la
requisicién de personal.

Anotar nombre y firma del Gerente de 8rea
solicitante,

Anotar nombre y firma del Director de irea
solicitante.

Especificar el sexo del ocupante del puesto
requerido por el Departamento solicitante.



NUMERO

L DE-01-01
PROCEDIMIENTOS
HOJA OE
13 18
13.° EDAD Especificar la edad requerida al ocupante
E para el puesto del departamento solicitante.
14, ESCOLARIDAD . Mencionar nivel de estudios requeridos por
. el departamento solicitante, y en su caso,
especificar otros estudios y/o especialida--
des que deba poseer el candidato.
15, 'FECHA DE CONTRATACION Especificar fecha contratacidn deseada para
DESEADA el ocupante del puesto.
16. HORARIO DE TRABAJO Mencionar el horario de trabajo que tendrd
DESEADO el ocupante del puesto.

17. APTITUDES ESPECIFICAS Mencionar concretamente conocimientos y ha-
bilidades que debe poseer el candidato.

18, EXPERIENCIA Especificar conocimiento y/o supervisidn en
los que debe tener experiencia el candidato,
incluyendo nimero de afios,

DATOS QUE" DEBE LLENAR LA DIRECCION DE DESARROLLO

28, DIRECTOR GENERAL Obtener nombre y firma del Director General,

29, VISTO BUENO Anotar nombre y firma de visto bueno de la
Direccidn General.

DATOS QUE DEBE LLENAR LA DIRECCION DE DESARROLLO {PERSONAL)

1. ler. APELLIDO Anotar el apellido paterno del candidato
al puesto (cuando se conoce).

2.  2do. APELLIDO Anotar el apellido materno del candidato
al puesto.

3.  NOMBRES Angtar el (los nombre (s) del candidato
al puesto.

19. DEPENDENCIA SUPERIOR Anotar el nombre de la jefatura del jefe

inmediato.



PROCEDIMIENTOS

NUMERQ
DE-01-01

HOJA DE
14 18

20.

21

22,

24.

25,

TIPO-DE NOMINA
CLAVE

TIPO DE REQUISICION
FECHA EFECTIVA.

OBSERVACIONES.

Anotar tipo de nbémina "quincenal", la cual
se maneja en Video-club.

Anotar "Q", clave de némina en Video-club.
Anotar si la requisicién se da por ocupacidn
de plaza autorizada, aumento de plaza, sus--
titucidn o creacidn de puesto.

Anotar dia, mes y afio en que se hace efecti-
va 1a solicitud.

Anotar cualquier aclaraci6n necesaria.



. PROCEDIMIENTOS

NGJA 7

I NUMCRO
LN

DL-01-01

18

C

EVALUACION DEL CANDIDATO POR EL ENTREVISTADOR

HGMIRE DLL CARDIDATD ﬁ_'_@

FULSIO PARA TL QUE SE CONSIDERA ®

DEPARTAMENTO @

.
2 -
(" B
° A “B 3
1. APARIENCIA PERSONAL
{vestido, pulcritud. etr,)
2. CONVERSACION (
A} Claridad A
D) fluidez ]
€) Yocabutaridad c
3. HADUREZ EMOCIONAL
(Confianza en st mismo)
4. (NIELIGENCTA (Comprens t6n,
raciocinto, sentidn comin},
5. ESTADILIDAD OCUPACION.
&, PLNSONALIDAD,
A} Deseavoltura
B} Trato y cortesta 8
7. CXPCRIENCIA DE TRADAJD
A) Tiempo en Ta especialidad | &
) Conocimieato de! trabato L
8. QRIENTACION OCUPACIORAL
(Interés, objetivos, ambiclones))
9. £SCOLARIDAD,
p— J
\CLAVES: D) doftchente, Al foeptable. M) Wy in, £ Exceiote, J




HUMERO.

PROCE DI MIENTOS

‘ ® : M

APARENTEMENTE SE TRATA DE UNA PCRSONA

Responsable [ irresponsable [
Esteble ) Tnestable (3
becidida ) Indecisa 18]
Dindnica (1 Floja ()
Reallsta () Fantasiosa (1
Sociable (1] Retralda 8]
Sincera 18] Insincera ()
Active ) (&)
Anbiciosa t) Conformista L)
Culdsdosa (1 Desculdads (]
egura [ nsequra [
Ordenada [} esordenada [}
Discreta () ndiscre .
Franca [} vasiva O

AMRECTACION GENTAAL SOBRE EL CANDIDADO @

COMCLUSTONES

AKDTENSE LOS CUAIRO ASPECTOS FOSITIVOS ¥ 105 CUATRO ASPLCTOS WEGATIVOS MAS
SOBRESAL TENTES PARA EL PULSTO.

ASPECTOS POSITIVOS: ASPECTOS NEGATIVOS:
A} A1
8-} 8.-)
c.-) c.-}
] 0.-}

N J

{BASADO £ L0S CONERTARIOS ANTERIORES, RECOMIENDO LA SIGUIENTE ACCioN:  (3) 1\
SEGUIR £L TRAMITE DE CONTRATACION.

— RECHAZAR AL CASDIDATO,
c 0 PARA FUTURAS YACANTES,

- Flom WOMGAE v T 1RAA J




NUMEROD
DE-01-01

HOJA DE

‘P‘RO‘CEDIMFIvENTWOS
- ! 17 - 18

INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO
EVALUACION DEL CANDIDATO POR EL ENTREVISTADOR

0BJETIVO Establécer un instrumento gque permita evaluar
al candidato con base en la entrevista.

FORMULACION Original.

DISTRIBUCION 0 ... Direccién de Desarrollo {Personal}.

RESPONSABLES Gerente de drea ......... En su elaboracién.
Gerente de drea ......... En su elaboracién
Direccitn de Desarrollo

(Personal) ...... vesasae. En su elaboracién
y archivo,

DATOS QUE CONTIENE LA FORMA
DATOS QUE DEBE LLENAR DIRECCION DE DESARROLLO {PERSONAL)

1. NOMBRE DEL CANDIDATO Anotar nombre completo del entrevistado.

2, PUESTO PARA EL QUE SE Anotar nombre del puesto vacante,
CONSIDERA.

3. AREA Anotar nombre del area solicitante.

4. DEPARTAMENTO Anotar nombre del departamento solicitante,

5. EL CANDIDATO POSEE Marcar una “X" en el espacio correspondien-

te.

6. APARENTEMENTE SE TRATA Marcar una "“X" en el paréntesis "SI" o "NO",

DE UNA PERSONAL segiin se considere,

7. APRECIACION GENERAL SOBRE Describir brevemente 1a idea general que se
EL CANDIDATO obtuvo de la entrevista con el candidato.



NUMERO
DE-01-01

HOJA DE
18 18

DATOS QUE DEBE LLENAR EL SOLICITANTE

" CONCLUSIONES

BASADO EN LOS COMENTARIOS
ANTERIORES, RECOMIENDO LA
SIGUIENTE ACCION

FECHA

NOMBRE Y FIRMA

Anotar aspectos positivos y/o0 negativos del
entrevistado,

Marcar una "X" en el renglén correspondiente,
de acuerdo con la decision final que el en--
vistador tenga.

Anotar dia, mes y afic en que se elabora el
formato.

Anotar nombre y firma de la persona solici--
tante.



NUMERO

DE-01-02
POLITICAS
REFERENCIA PROCEDIMIENTO(S) oA . DE
FECHA DE EMISION INICIACION A PARTIR DE
15 Julio 1987 lo. agosto 1987
EMITIDO POR APROBACION DE USUARIOS
Direccién de Desarrollo
y AUTORIZACION DIRECCION
DIRECCION GENERAL DIRECCION ADMINISTRATIVA CORRESPONDIENTE

TiTULO
INCORPORACION.

0BJETIVO

Establecer los 1ineamientos a considerar para la incorporacién del nueva
empleado a sus laobres y a la empresa,

RESPONSABLES

Nuevos empleados

E! personal de Video-club.
Jefes de departamento
Gerentes

Directores de drea
Director de Desarrollo
Director General

Empresa corporativa.

RESPONSABILIDAD

La Direccidn de Desarrollo serd responsable de dar la induccién al empleado
a Video-club.

POLITICA ESTABLECIDA POR LA EMPRESA CORPORATIVA

1. Es responsabilidad del jefe inmediato, la integracidn de la personal al

puesto, la explicacidn de funciones y la aclaracion de dudas al nuevo
empleado.



NUMERD
DE-01-02

HOJA DE
2 14

POLITICAS

POLITICA
1. El-jefe inmediato debe'regresar a Ta Direccibn de Desarrolle, los informes

de periddo de contrato tiempo fijo y los avisos de vencimientos de contra-
to, dentro de los siguientes dos dfas hdbiles de recibido.

REGLA N

1. Invariablemente el jefe inmediato al recibir el tercer aviso de vencimien-
to de contrato deberd decidir, con la autorizacidn del jefe superior jnme-
diato, si se da de baja al empleado o se le contrata por tiempo indefini--
do,

ALCANCE

De aplicacidn general para Video-club,



NUMERG

DE-01-02

PROCEDIMIENTOS
REFERENCIA A POLITICA(S) HOJA DE
3 14

FECHA DE REMISION
15 julio 1987

EMITIDG POR
Direccidn de Desarrollo

AUTORIZACION

DIRECCION GENERAL DIRECCION ADMINISTRATIVA

INICIACION A PARTIR DE
lo, agosto 1987

APROBACION DE USUARIOS

DIRECCION
CORRESPONDIENTE

TITULO
INCORPORACION.

OBJETIVO

Delinear y establecer las actividades a realizar para la {ncorporacién del

nuevo empieado a sus labores y a la empresa,

RESPONSABLES
- Nuevos empleados
- Jefes de departamento

Gerente de drea
Director de Desarrollo.

ALCANCE

De aplicacién general para Video-club.



-~ NUMERD
 DE-01-02

PROCEDIMIENTOS:
HOJA DE
: 414

RESPONSABLE

NUEVO EMPLEADO

JEFE INMEDIATO

DIRECCION DE DESARROLLO
(PERSONAL)

ACTIVIDAD

Del procéd1m1entu de requisicién y selec-~
cibén de personal.

1. €1 primer dia de trabajo, presenta a la
Direccion de Desarrollo (Personal), dos
copias fotostaticas de los sigulentes
documentos :

- Carta de antecedentes no penales
{original)

Constancia de estudios

Cartilla liberada

REgistro Federal de Causantes
Credencial del IMSS (de tenerla)
Acta de nacimiento

Acta de matrimonio

Acta de nacimiento de cényuge e
hijos

- 6 fotograftas tamafio infantil.

2. Se presenta con su jefe inmediato.

3. Por indicacidn de 1a Direcci6n de Desa-
rrollo (Personal}, acude a obtener ga--
fete de identificacidn, a firmar lo., -
20. y Jer. contrato por tiempo fijo, --
contrato por tiempo indefinidio y carta
de alta en el IMSS.

4. Presenta al nuevo empleado a sus compa-
Aeros de labores, le indica su lugar de
trabajo, le da induccién al puesto, y -
lo incorpora a sus labores.

MENSUALMENTE

5. Recibe de la empresa corporativa suce--
sivamente, lo., 20, y 3er. aviso de ---
vencimiento de contrato (anexc 1) y ---
elabora memorandum anexando el citado -
documento, asY como el formato informe
de periodo de contrato por tiempo fijo
{anexo 2), turnandolos.



PROCE

NOMBRE
. DE-01-02
DIMIENTOS
o HOJA DE

‘ 5 14

RESPONSABLE
JEFE “ INMEDIATO

DIRECCION DE DESARROLLO
(PERSONAL)

o

10.
10.1

Fin
1.

ACTIVIDAD

Recibe y elabora el formato informe de Pe--
riodo de contrato por tiempo fijo y obtiene
el visto bueno del jefe superior inmediato
y completa el aviso de vencimiento de con--
trato, recabando las firmas correspondien--
tes (Nota: Unicamente en el tercer aviso de
vencimiento de contrato se podrd recomendar
la accidn "Su contratacién definitiva"}.

Decide ;Se renueva contrato?

51 no se renueva el cntrato, envia a) em---
pleado a la Direccidon de Desarrollo (Perso-
nal), para que proceda de acuerdo con la --
actividad 10.1.

Recibe los documentos anteriormente citados,
recaba Vas firmas correspondientes y obtie-
ne copia fotostdtica de aviso de vencimien-
to de contrato para archivar junto al ori--
ginal del informe de perfodo de contrato --
por tiempo fijo.

Observa si se renueva el contrato.
Si no se renueva el contrato, realiza en--
trevista de salida al empleado envidndolo
posteriormente a la empresa corporativa.
del procedimiento.
Si se renueva, envia a la empresa corpora--
tiva el aviso de vencimiento de contrato --
para que proceda.

Al término del tercer contrato por tiempo
fijo.

. Recibe de la empresa corporativa el aviso

de vencimiento de contrato, elabora memo---
réndum sefialando al jefe inmediato de ser -
este e} tercer aviso para que decida si se
contrata indefinidamente a la persona o no
y turna el documento,



PROCEDIMIENTOS

NUMERO
DE-01-02

HOJA  DE
6 14

RESPONSABLE

JEFE “INMEDIATO

DIRECTOR DE DESARROLLO

DIRECCION DE DESARROLLOU
(PERSONAL)

13.

131

13.2

14,

15.

ACTIVIDAD

Recibe los documentos anteriormente cita--
dos, decide ;Se contrata indefinidamente?
y archiva memorandum.

De no contratarse indefinidamente, lleva a
cabo entrevista con el empleado, explican-
do causas de no contratacidn definitiva.

Envia el aviso de vencimiento de contrato

a 1a Direccién de Desarrollo (Personal) --
para que proceda de acuerdo a la actividad
10.1

De contratarse, entrevista al empleado ---
para comunicarle de su contratacidn por --
tiempo indefinido en la empresa.

Recomienda en el formato aviso de venci---
miento de contrato “"Su contratacién deffi--
nitiva“, obtiene la firma del gerente de -
area y turna.

Recibe el documento anteriormente citado,

.10 autoriza, obtiene la firma de autoriza-

ci6n del Director General y lo turna.

Recibe el aviso de vencimiento de contrato,
elabora memorandum con copia y envia estos
documentos a la empresa corporativa y ob~-
tiene acuse de-recibo en la copia, la cual
archiva en el expediente personal,

Procede de acuerdo al procedimiento de =---
contratacién.



DIAGRAMA DE FLUJO

RUZYD EMPLEADD

JEFE INVEDIATD

DIRECCION DE DESARROLLD {PERSONAL)

DEL_PROCEDINIEN
10 D REGUISI-]
104 Y SELECC

EL PRIMIR D14 BE TRA-
BAJO, PRESENTA DOCTOS.

ACLOE FCR GAFETE BE
IDENTIFICACION Y & LA
FIR¥A DE DCCLMENTOS Af

\LAS DFNAS €0
[ARESPONDIENTES

PRESENTA AL- EMPLEADD
i {ON SUS COMPANERDS,

LE IKOICA SU LUGAR

¥ L0 IRCORPORA A SUS
LABORE

TN

q

RECIZE DE LA EHPRESA

MENTE lo. Z0. y Jer
AVISG DE VENCIMIENTD
DL QNTRATO, £LABORA
HEMORAKDUM, ANEXA
FORMATG INFORME DE

PERIGO0 TONTRATO
TIEMPO FIJ0 Y TURNA.

CORPORATIVA SUCESIVA-




HOUA

DIAGRAMA DE FLUJO A ff

L NUMERD

DE-01-02
p
DIRECCION DE DESARROLLO {PERSONAL) JEFE INMELIATD DIRECTOR DE DESARROLLO W
(|
2 “ RECIBE, AUTORIZA,
AVISO DE VEN- .

CIMIENTD DE
LORTRATO

OBTIENE FIRMA DEL
OIRECTOR GENERAL
Y TRKA.

(13) sectse v ecioe

RECIBE, RECA3A FIRMAS
¥ QBTIENE GP{A DEL
AY]SD DEL VERLI-

MIENTO D CONTRATO.

Ereef?

ONTR.

RECIBE, ELABO-
A MERORANAN
? 1 IR,
OBSERVA 1 ST .
RENUEYA CONTRATC @

ROLDON DIATCION
L () Ema, aioe
ATV 1) (L PN 0

AYISQ 0E VIA-
CIMIENTO CE
CONTRATO
EWIA A COORDINACICA
PERSOXAL FILIALES
(ENPRESA CORPORATIVA)




DIAGRAMA DE FLUJO

HOJA DE
9 113

* NUMERD

D€-01-62

J

DIRECCION € LESARROLLO (PERSONAL)

RECIBE, ELABORA MEMO-

SRY,

3

FROCEQIMIENTQ

oE
CONTRATACION




Axexo 1

AVISO VDE VENCIHIENTO DE CONTRATO

Héxice D.F,, @

"Dei. . LA GEREHCIA DE PERSOMAL FILIALES
At

£1 préximc dfa vencerd el contrato del 5r.

A tarfeta No. _ quien presta sus -

servicios en ess empress.

Por 1o anterfor. mucho agradeceremos se slirvan Indicarnos ¢ 1a bravedad posible
«i <e 1e otorga 1a planta, se le formula un nuevo contrato o se le da de boja.
En caso de no recibir contestacidn a este memordndum cinco dias antes de su ven-

cimiento, se procederd a dar de baja al empleadn.

Asimismo, sv le recusrda que en caso de contratar & eita persona en forms Cefini-
tiva y para proteger sus intereses y cumplir con las obligsciones legales de la

emoresa, deberd tener integrados los requisitos de admizidn,
ATENTANENTE,

GERENCIA PERSONAL FILIALES _
AECOMIENDO 1
- Su contratacion definitiva,
- La prérroge del contrato por dias,
- Su baja definftiva, _—

JEFE IGHEDTATO @ OEARLX @

DIRECCION DE DLSARROLLO ] DIRECCION GENCHAL @




NUMERO

PROCEDIMIENTOS DE-01-02
: i HOJA DE
n 14
INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO
FORMQLAﬁION ) Original
DISTR&BUCION 0 .vovvevvennsso.. Empresa corporativa,
RESPONSABLES Empresa corporativa ...... En su elaboracién y

consecucidn,
Jefe inmediato ........... En su elaboracidn.

Gerentes de &rea ......... En su autorizacién.

3

Direccidn de Desarrollo .. En su autorizacién,

Direccidn General ........ En su autorizacidn.

Direccidn de Desarrollo

(Personal}........ veeersss En obtencién de --
firma, archivo de
copia y seguimien-
to.

DATOS QUE CONTIENE LA FORMA
DATOS QUE DEBE LLENAR EL JEFE INMEDIATO
1. RECOMIENDO Marcar. una "X" en el cuadro correspondiente.

2. "JEFE INMEDIATO Anotar nombre y firma.

DATOS QUE DEBE LLENAR LA DIRECCION DE DESARROLLO (PERSONAL)

3. GERENTE DE AREA Obtener la firma de autorizacién del Gerente
de drea correspondiente.
4. DIRECCION DE Obtener la firma de autorizacidn del Director
DESARROLLO de Desarrollo.
5. DIRECCION GENERAL Obtener la firma de autorizacidn del Director

General.,



PROCEDIMIENTOS:

. NUMERO

0£-01-02

NOHIRE < (D

FECHA DE TNGRESO: __(
FLCHA DE ELABORACION

ST LV < N
TERMIKACTON DE CONTRAL

ARLA:

PULSTO:

S

1. HABILIDAD FARA APRENDER
CAPIA RAPIDAMENTE

EVALUACION

5, CANTIDAD DE_TRABAJQ

HADO SU ACTUAL CONTRATO.

ST LE EXFIENDA CONTRATO POR

WUY BUEHA
PRUGRESA BUCHA
SU PROGRESO [5 LENTO REGULAR
WA ponr (urars T e voen
6. CALIDAD DE TRABAJD
MY BUENA MUY BUCHA
DuEA - buENA
REGULAR REGULAR
HALA HALA
7. ESTADG DL SALUD
Y BUENA WUY BUEHA
BUEHA quEHA
RLGULAR BEGULAR
LA ERFERMISO
& Duscinim
CoMPROBADA Y BUEKA
5T SURONE OUF LA TIENE BuCHA
0 TS HONRADD REGULAR
wLa
FOR LO ANIERIOR SE CONSILERA QUE ES:
U EACELENTE __ BuEno REGULAR Wi EHPLIADO
¥ SE RLComEnon: | (10
SELE CONTRAIE DEF [NTTIVAKENTE

F1RME

FIRMA JCV € TRHEDTATO

V.0, JEFE SUPERIOA

NOTa:

ST DE POR TERMI-

AREDTATG

Lste (nforye debe ser eaviado 41 vidsoctud por el Jefe tomcdiato del emleaso,
dentro de tos siguientes dos dias hébiies de cecit




PROCEDIMIENTOS

NUMERO
DE-01-02

HOUA DE
13 14

INSTRUCTIVC DE LLENADO DE FORMATO

INFORME DE PERIODO DE CONTRATO POR TIEMPO FIJO

OBJETIVO

FORMULACION
DISTRIBUCION
RESPONSABLE

Contar con un instrumetno que permita la -
evaluacién del nuevo empleado, en cuanto a
su desarrollo en el puesto.

Original.

0 .... Expediente personal.

Direccion de Desarroilo
(Personal} ... En su elaboracién y archivo.

DATOS QUE CONTIENE LA FORMA
DATOS QUE OEBE LLENAR LA DIRECCION DE DESARROLLO (PERSONAL)

NOMBRE

NUﬁERO DE EMPLEADO
FECHA DE INGRESO
TERMINACION DE CONTRATOQ
FECHA DE ELABOKACION
AREA

PUESTO

Anotar el nombre completo de la persona --
contratada por tiempo fijo.

Anotar el nimero de empleado correspondien-
te a Ya persona.

Angtar dfa, mes y aios del ingreso de la -
persona a la empresa.

Anotar dfa, mes y afo en el cual vence el
contrato por tiempo determinado.

Anotar dfa, mes y afio en que se elabora el
formato.

Anotar el nombre del &rea en 1a cual labo-
ra la persona contratada por tiempo fijo.

Anotar e] puesto que ocupa la persona.



NUMERO
DE-01-02

PROCEDIMIENTOS

HOUA DE
4 14

8.

9,

10.

1.

12.
13.

DATOS QUE DEBE LLENAR EL JEFE INMEDIATO

.'EVALUACION
CONSIDERA QUE
RECOMIENDA QUé
FECHA
FIRMA DEL JEFE INMEDIATO

VISTO BUENO DEL JEFE
SUPERIOR INMEDIATO

Marcar una "X" en el renglén correspondien-
te.

Marcar una "X" en el renglén correspondien- -
te.

Marcar una "X" en el renglén correspondien-
te,

Anotar dia, mes y afio en que se elabora el
formato.

Anotar nombre y firma.

Obtiene nombre y firma del jefe superior -
inmediato.



NUMERO
POLITICAS DE-01-03
REFERENCIA PROCEDIMIENTO(S)

HOJA DE
1 8
FECHA DE EMISION ; INICIACION A PARTIR DE
15 julio 1987 : 1¢ agosto 1987
EMITIDO POR T APROBACION DE USUARIOS
Direccitn de Desarrollo - :
AUTORIZACION DIRECCION
DIRECCION GENERAL DIRECCION ADMINISTRATIVA CORRESPONDIENTE

TITULO
CONTRATACION DE PERSONAL.

OBJETIVO

Establecer 1os lineamientos a considerar para 1a contratacién de personal.

RESPONSABLES

- Personal de nueve ingreso.

- Direccibn de Desarrollo.

POLITICAS ESTABLECIDAS POR LA EMPRESA CORPORATIVA.

1. E1 sueldo de contratacidn serd del minimo de rango para el puesto,

2. En caso de recontratacitn, se atenderd Unicamente las solicitudes de
personal que no haya sido separado por 1indemnizacidn.

3. No se contratard al empleado, si al concluir ta investigacién de antece-
centes penales y/o médicos, &stos resultaran negativos.



NUMERO
DE-01-03

HOOA D

POLITICAS .
2 8

POLITICAS

1.

La fecha de ingreso del empleado, estard sujeta a la terminacién de los
zr?mites de admisin, la fecha de inicio de labores serd el 12 o el 16
el mes.

2. La retacidn contractual deberd formalizarse mediante un contrato de tra-
bajo.

3. El empleado de nuevo ingreso deberd cumplir con los requisitos y trémi--
tes sefialados.

4, La Direccidn de Desarrollo, serd responsable de que se efectie la entre-
ga de los documentos correspondientes a la empresa corporativa,

ALCANCE

De aplicacidn general para Video-club.



: [ERRAEER A R NUMERO
PROCEDITMIENTOS . DE-01-03
REFERENCIA: 'PDLITICA(S)~' P

INICIACION A PARTIR DE
12 agosto 1987

FECHA DE REMISION
15 Julio 1987

EMITIDO POR : R e APROBACION DE USUARIOS
Direccidn. de Desarrollo e e

y - AUTORIZACION DIRECCION
DIRECCION- GENERAL . - . DIRECCION ADMINISTRATIVA  CORRESPONDIENTE

TITULO
CONTRATACION DE- PERSONAL .

0BJETIVO

Delinear y establecer las actividades a realizar para el tramite Contratacidn
de personal.

RESPONSABLES

- Personal de nuevo ingreso.
- Direccién de Desarrollo,
- La empresa corporativa.

ALCANCE

Oe aplicacidn general para Video-club,



PROCEDGIMIENTOS -

NUMERO
DE-01-03

HOJA DE
4 8

RESPONSABLE

DIRECCION DE DESARROLLO

NUEVO EMPLEADO

DIRECCION DE DESARROLLO
(PERSONAL)

ACTIVIDAD

Del procedimiento de incorporacién.

1.

E1 primer dia de trabajo, obtiene del
nuevo empieado dos copias fotostdti--

, cas de Jos siguientes documentos:

- Carta de antecedentes no penales
{original).

Constancia de estudies.

Cartilla Jiberada.

Registro Federal de Causantes.
Credencial del IMSS.

Acta de nacimiento.

Acta de matrimonio.

Acta de nacimiento de conyuge e
hijos.

- Seis fotografias tamafio infantil.

Archiva en expediente personal dos --
Juegos de los documentos anteriormen-
te citados y dos fotograffas, elabora
memorandum en original y una copia al
carbdn, 1a cual obtendrd posterior---
mente como acuse de recibido para ar-
chivo, y envia junto con los documen-
tos a Ta empresa corporativa para su
consecucidn.

Turna al nuevo empleado el formato --
datos generales del personal de nuevo
ingreso (anexo 1),

Recibe el documento citado, procede a
elaborarlos, firma responsabilizando-
se de 1a veracidad de 1o informado y
lo turna.

Recibe el formato datos generales del
personal de nuevo ingreso y lo archi-
va en expediente personal.



DIAGRAMA DE FLUJO -

HOJA Ct
3 2

NUMERC
DE-01-03

CIRECCION OE DESAAROLLO

{PERSONAL)

DIRECCIN [ (ESWOLD (ARSIAL}

DEL PROCEDIMIEN
TO 1€ INCGAPO-T
RACION

£L PRIMER DIA DE TRASAJD

OBTIENE DEL EMPLEADG DO~

CUMENTOS EX FOTOCOPIA

(D0S JUEGOS) Y FOTOGRKA-
AS.

N0 PERALES

STIENE FOTCCOPIA ¥
ARCHIVA

OOCUMENTDS v 2 FOTG-
GRAFTAS, ELABORA ME-
MCRANCUM, TURNA A LA
EMPRESA LORPORATIVA
¥ OBTTENE ACUSE BE
RECIB0 EN COPIA.

l ARCHIVA UN JUEGD DE

A0

TURNA AL NUEYO
o EMPLEADO FORMATO

DATOS GENERA-
LES DE PERSO-
RAL DE NUEVO
INGRESD




NUMERO
0E-03-03
HOUA DE

& 8

AREXD 1

FECHA

aiA wEs. ARO

vyiogo-cLyYS,

OATOS GENERALES DEt PERSOKAL DE NUEYO INGRESO

NonBRE __ (@) estavo civit __ @) —
DIRECCTION ® TELEFOND -

toap _(5) . RF.C. Q) Kt AFILIACION thss
LUGAR DE NACTHIENTO _ @)

FECHA DL NACIMIENTO

ercna of matmwonto _ (D wear ,__@
HOMBRE DE FADRE

HOWBRE DE LA MADRE [©)

NHOMBRE DEL CONYUGE ®

recon e nacimtento _ (8) - . —
NOMBRE Y FECHA DE NACIMIENTO OF LOS H1JOS @

€ CASO DT ACCIDENTE AVISAR A (NOMBRE, DIRECCION ¥ TELLEFOND} ,_

. FTRHK

NOTA: EN CASO DE CAMDID DE DOMICILIO, H:meo 0 ESIADO CL¥LL, FAYOR DE ACUBIR A PERSQUAL
DE YIDED-CLUS PARA 5U TRAMITACION,




NUMERO

PROCEDIMLENTOS DE-01-03
) v HOJA DE
7 8
INSTRUCTIVO DE LLENADC DEL FORMATO
DATOS GENERALES DEL PERSONAL DE NUEVO INGRESO
OBJETIVO Conocer datos personales y de localizacién

del personal de nuevo ingreso, en caso de
presentarse una eventualidad,

FORMULACION ' original.

DISTRIBUCION 0 ... Personal Video-club.

RESPONSABLES Empleado ...........s... En su elaboracidn
Direccidn de Desarrolle
(Personal) ...... En su control y archivo.

DATOS QUE CONTIENE EL FORMATO
DATOS QUE DEBE LLENAR EL PERSONAL DE NUEVO INGRESO

1. FECHA Anotar dfa, mes y afio en que se elabora el
formato.

2. NOMBRE Anctar nombre completo,

3. ESTADO CIVIL Anotar estado civil.

4, DIRECCION Anotar la direccidn particular {(calle, ni-
mero, colonia, cddigo Postal y delegacidn),

5. TELEFONO Anotar el nlemrc telefénico particular.

6. EDAD Anotar la edad.

7. R.F.C. Anotar el Registro Federal de Causantes.

8. N¢ DE AFILIACION AL IMSS. Anotar el niemro de afiliacibn al IMSS.



PROCEDIMIENTOS & -

NUMERO
DE-01-03

HOJA DE
8 8

13.
14.
15.
16.

LUGAR DE NACIMIENIO
FECHA' DE NACIMIENTO
FECHA DE MATRIMONIO

LUGAR

NOMBRE DEL PADRE
NOMBRE DE LA MADRE
NOMBRE DEL CONYUGE
FECHA DE NACIMIENTO
NOMBRE Y FECHA DE
NACIMIENTO DE

LOS H1J0S

EN CASO DE ACCIDENTE
AVISAR A:

FIRMA

Anotar ciudad y Estado en que nacid.
Anotar dia, mes y ailo en que nacib.

Anotar dia, mes y aflo en que contrajo
matrimonio civil {en su caso).

Anotar la cjudad y el Estado donde
contrajo matrimonio civil (en su caso).

Anotar nombre completo del padre.
Anotar nombre completo de 1a madre.
Anotar nombre completo del cényuge.

Anotar dfa, mes y aflo de la fecha de
nacimiento del cényuge.

Anotar nombre completo, dia, mes y afio
de nacimiento de los hijos, de mayor a
menor (en su caso).

Anotar nombre y direccién completos,
asi como el nimero telefénico particu-
lar de la persona que desee se Je avi-
se en caso de accidente,

Anotar la firma,



NUMERO

POLITICAS DE-01-04
REFERENCIA PROCEDIMIENTO(S) HOJA DE
12
FECHA DE EMISION INICIACION A PARTIR DE
15 julic 1987 19 agosto 1987
EMITIDO POR APROBACION DE USUARIOS
Direccidn de Desarrollo
DIRECCION GENERAL . AUTORIZACION DIRECCION
' DIRECCION ADMINISTRATIVA CORRESPONDIENTE
TITULO

MOVIMIENTO DE PERSONAL

OBJETIVO

Establecer 1os lineamientos a considerar para los movimientos de personal.

RESPONSABLES

Departamentos solicitantes
Gerente de drea

Director de drea

Director de Desarrcllo
Director General
Vicepresidente

Empresa corporativa.

RESPONSABILIDAD

1. La Direccitn de Desarroilo es responsable de la tramitacidon del movi---
miento de personal hasta el momento en que éste sea enviado a la empre-
sa corporativa.

2. Es responsabilidad de la empresa corporativa llevar a cabo la consecu-
ci6n del movimiento de personal, asi como proporcionar a Yideo-ciub la
informacion del resultado de las mismas.



NUMERO
DE-07-04

HOJA DE
2 12

POLITICAS

POLITICAS

1.-..Todo movimiento de personal dentro de registros autorizados y politicas
establecidas, serd autorizado por el Director de area, con el visto bueno
del Director de Desarrolio.

2. Llos movimientos de personal fuera de politicas establecidas deberdn estar
autorizados por la Direccién General,

3. Los movimientos que modifiquen la estructura de organizacién (creacidn de
puestos o aumentos de plaza) seran autorizados por la Direccidn General y
por la Vicepresidencia del Grupo Video.

POLITICAS ESTABLECIDAS POR LA EMPRESA CORPORATIVA

Aumento de sueldo en el mismo puesto (resultados)

Para hacerse a creedor a un aumento de sueldo por resultados se requerira:

a) Haber transcurrido un afio desde el dltimo aumento o de 1a fecha de ingre-
so del empleado.

b) Que el sueldo de la persona no se encuentre en ] mdximo de su rango.
c} ET porcentaje de aumentos serd como miximo del 20%.
Promocidn.

a) Para cualquier promocidn el aumento se efectuard al nivel minimo de rango
del nuevo puesto y no excederd del 30%.

NOTA: Las solicitudes de aumentos de sueldo individuales no se concede--
ran con cardcter retroactivo.

Creacidn de puestos.

Requisitos:

a} El movimiento o requisicidn de personal deberd estar autorizado por la --
Direccidén de drea correspondiente, por la Direccidn General y por la Vi--
cepresidencia del Grupo Video.

b) Existencia de presupuesto.



NUMERO
DE-01-04

POLITICAS - ' T
L 3 12

civ Justificacion del puesto,

d) 6escr1pc16n del pyesto.

e} ‘Lineas de autoridad.

f) Organigrama y andlisis del puesto autorizado,

g) HNotificacidn previa de 15 dias habiles.

Aumentos de plaza en puestos ya existentes. (Vacantes).

Ademis de los puntos a) y b) anteriores, se requiere:

a) Justificacidn del aumento de plaza.

b) Notificacidn previa de 8 dfias héabiles.

Al proponerse una promocidn, se acudird a consultar el monto de la percepcidn,
asf como la tramitacitn de la misma, con la Direccién de Desarrollo.

ALCANCE

De aplicacién general para Video-club.
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FECHA DE EMISION
15 julio 1987

EMITIDO POR
Direccibn de Desarrollo

DIRECCION GENERAL

INICIACION A PARTIR DE
12 agosto 1987

APROBACION DE USUARIOS

AUTORIZACION . DIRECCION
DIRECCION ADMINISTRATIVA CORRESPONDIENTE

TITULO
MOVIMIENTO DE PERSONAL

OBJETIVO

Delinear y establecer las actividades a realizar para el trdmite de movimien-

tos de personal.

RESPONSABLES

Gerentes de drea
Directores de area

Director General
Vicepresidente
Empresa corporativa.

RS R

ALCANCE

Director de Desarrollo

Departamentos solicitantes

De aplicacidn general para Video-club.
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RESPONSABLE

SOLICITANTE

DIRECTOR DE AREA

DIRECCION DE DESARROLLO
{PERSONAL)

DIRECTOR DE DESARROLLO

DOIRECCIUN DE DESARROLLO
(PERSONAL)

ACTIVIDAD

Se presenta movimiento.

1.

2,
3.
34

Ocurre a la Direccion de Desarrollo (Perso-
nal), obtiene formato movimiento de perso--
nal en original y cuatro copias (anexo 1),

1o elabora, recaba la firma de autorizacién
del Gerente de drea correspondiente y turna.

Recibe el formato movimiento de personal,

Verifica ¢(Procede?

De no proceder turna el documento al sol{--
citante explicando causas.

Fin del procedimiento.

4.

Si procede, firma el movimiento de personal
y turna.

Recibe, obtiene copia fotostatica para acu-
se de recibo del solicitante y turna,

Recibe el documento movimiento de personal.,

Verifica si el movimiento de personail se --
encuentra dentro de las politicas al Direc-
tor General para su determinacidn quien ---
procede de acuerdo a la actividad 10.

De encontrarse dentro de las polfticas, da
visto bueno al movimiento de personal y lo
turna. :

Recibe el formato movimiento de personal, -
y lo turna para obtener autorizacién.
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RESPONSABLE

" DIRECTOR GENERAL

DIRECCION DE DESARROLLO

10.

101

ACTIVIDAD

Obtiene el movimiento de personal, analiza
el formato y determina ;Se autoriza?

pe no autorizarse, turna el documento al --
Director de area, explicando causas, para -
que informe al solicitante.

Si se autoriza, firma el movimiento de per-
sonal y lo turna.

Recibe el documento anteriormente citado, -

obtiene copia fotostatica del mismo para --
archivo en expediente pesonal y turna la -~
copia del movimiento al solicitante.

13. Elabora memordndum, en original y copia, y
1o envfa a la empresa corporativa, junto al
movimiento de personal en original, sequnda,
tercera y cuarta copias y obtiene firma de
recibido del memorandum,

Periddicamente:

14, Telefdénicamente le da seguimiento, comuni--

candose a la empresa corporativa para cono-
cer el avance del tramite.

Después de un tiempo,

15.

Recibe de la empresa corporativa memordndum
informando resultado del movimiento de per-
sonal,

Verifica s1 la solicitud de movimiento de -
personal fue autorizada.

De no autorizarlo, elabora memoréndum infor-
mando al solicitante las causas de no auto-
rizacidn.

De ser autorizado, comunica telefénicamente
al solicitante y archiva el memorandum en -
expediente personal.

Fin del procedimiento.
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MOVIMIENTO
DE PERSONAL

DATOS QUE DEBEN SER LLENADOS POR EE SOLICITANTE

Ho. EMP.[ler. APELLIDO 7do. APELLIDO
o © [7®

NOHBRES

]ruuu

=

EMPRESA ACTUAL CLAVE | EMPRESA HUEVA . CLAvE
® @ O]
DEPARTAMENTO ACTUAL TLAVE | DLPARTAMERTO HUEVO TavE
PUCSTO ACTOAT CUAVE | PUESTO RUEVO CLAVE
@ . @
SUCLDD ACTUAL SULLOO RUEVO
() @
DATOS QUE DEBEN SER LLENADOS POR EL DEPARTAMENTO DE FERSONAL
("GEPERDENCTA SUPERTOR ACTUAL CUAVE | DCPEWOEHCIA SUPERIOR RUEVA oA
TIPO DU KOMITA ACTUAL CLAVE | TIPD OE HOMINA NUEVA CLAVE
CATEGORTA ACTUAL CLAVE | CATEGORIA RUEYA CLAVE
STNDICATO ACTUAL SECCION, STNDICATO HUEVD SECCION
.
("TtPo oC HOVIMIENTD DDSERVACIONES
FECHA ULTINO AUMENTO | FECHA DE_ANTIGUEDAD
TRFGRIE DL AUMENTD ACT{ % DL AUMENTO
FECHA FORMULACION B
POLLTICAS G5y OO
FECHA CFLCTIVA 51 A0
REGISTAOS
| J

{"SOLICITANTE

DIRECTOR DE AREA

&

DIRECTOR GENIRAL JGERCHCTA PEHSONAL

.

DIRECC. RCCURSOS THMAN

VICLFRESTDLHCTA AREA

VICLPRESIOLNCIA F INAR] VICEFRESIOENCIA GRUFO
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l]’Rﬂoct”:D’lMIENTDS HOJA DE
L . 0 12
VINSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO
: MOVIMIENTO DE PERSONAL
OBJETIVO Establecer un instrumento que permita optimizar

la operacidn de formulacidn, proceso e interpre-
tacidn de los movimientos de personal.,

FORMULACION Original y cuatro copias.
DISTRIBUCION 0,2, 3, 4 Empresa corporativa,
T ieieeans .... Solicitante,
RESPONSABLES Solicitante ......evevueenus.  En su elaboracitn

Gerente de drea .. En su autorizacién
Director de érea .... . En su autorizacién
Director de Desarrollo ..... En su verificacion

y visto bueno.
Director General ......... .. En su autorizacién
Vicepresidencia area ....... En su autorizacién
Direccién de Desarrallo

{Personal) vovvvevnnonnnn ««o En su elaboracién
y trimite.

Empresa corporativa ........ En su elaboracitn
y trémite.

DATOS QUE CONTIENE LA FORMA
DATOS QUE DEBE LLENAR EL SOLICITANTE
). NUMERD DE EMPLEADO Anotar numero de empleado de la persona a quien
corresponda el movimiento,

2, PRIMER APELLIDO Anotar apellido paterno de la persona a quien
corresponda el movimiento.
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‘3,

SEGUNDO : APELLIDO

- NOMBRES

EMPRESA ACTUAL
CLAVE

EMPRESA NUEVA

CLAVE
DEPARTAMENTO ACTUAL
DEPARTAMENTO NUEVO

r

PUESTO ACTUAL
PUESTO NUEVO

SUELDO ACTUAL

SUELDO NUEVD
TIPO DE NOMINA ACTUAL

CLAVE

TIPO DE MOVIMIENTO

Anotar apellido materno de 1a persona a quien
corresponda el movimiento.

Anotar el {los) nombre(s) de la persona a quien
corresponda el movimiento.

Anotar el nombre de 1a empresa en que labora
actualmente,

Anotar un asterisco (*) clave correspondiente
a Video-club,

Anotar el nombre de la empresa del grupo al que
pertenece la empresa corporativa, en caso de --
cambio de filial.

Anotar la clave correspondiente a 1a empresa de
acuerdo al catidlogo.

Anotar nombre del departamento en donde labora
actualmente la persona motivo de la solicitud,

Anotar en caso de existir cambio de departamento,
el nombre del mismo.

Anotar el nombre del puestc que ocupa la persona,

Anotar el nombre del puesto que ocupard la per--
sona.

Anotar el sueldo que percibe actuaimente la per-
sona.

Anotar el sueldo que percibird la persona.

Anotar el tipo de némina {en Video-club es quin-
cenal).

Anotar “Q", clabe de tipo de némina de Video----
club.

Anotar si el movimiento es dado por promocién, -
creacidn de nueva plaza, ascenso, etc.
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22,
25,
26.

27,

23.

24,
25,

20.

21,
24.

FECHA DE FORMULACION
OBSERVACIONES
SOLICITANTE

DIRECTOR DE AREA

Anotar dia, mes y afio en que elabora el formato.
Anotar la raz6n del origen del movimiento.

Anotar nombre y firma del Gerente de area co----
rrespondiente al solicitante.

Anotar nombre y firma del Director de &rea co---
rrespondiente al solicitante,

DATOS QUE DEBE LLENAR LA DIRECCION DE DESARROLLO

POLITICAS

DIRECTOR GENERAL
VISTO BUENO

Qbservando las politicas establecidas marcar *X"
en el espacio correspondiente.

Obtener nombre y firma del Director General.

Anotar nombre y firma de visto bueno de la Di---
reccién de Desarrollo.

DATOS QUE DEBE LLENART LA DIRECCION DE DSARROLLO

FECHA ULTIMU AUMENTO

FECHA DE ANTIGUEDAD

IMPORTA DE AUMENTQ
ACTUAL
PORCENTAJE DE AUMENTO

FECHA EFECTIVA.

(PERSONAL)

Antoar dia, mes y afio en que se otorgd O1timo --
aumento.

Anotar dfa, mes y afo de la fecha de ingreso del
empleado.

Anotar la cantidad de aumento sobre el salario
anterior. (Sueldo nuevo-sueldo actual = "X").

Anotar en % la cantidad de aumento solicitado.

Anotar dfa, mes y afo en que se hace efectiva
la solicitud.
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DE-01-06
POLITICAS .
REFERENCIA PROCEDIMIENTO(S) Hoan oE

FECHA DE EMISION INICIACION A PARTIR DE

15 julio 1987 1?9 agosto 1987
EMITIDO POR APROBACION DE USUARIOS
Direccidn de Desarrollo

AUTORIZACION DIRECCION

DIRECCION GENERAL DIRECCION ADMINISTRATIVA  CORRESPONDIENTE

TITULO
SEPARACION POR RENUNCIA.

OBJETIVO

Establecer 1os l1ineamientos a considerar para el tramite de separacién por
renuncia.

RESPONSABLES

Direccidn de Desarrollo
Jefatura de Contabilidad
Jefatura de Andlisis
Empleado

Empresa corporativa.

RESPONSABILIDADES

1. El empleado sera responsable de entregar a su jefe inmediato, dentro de
los G1timos 5 dfas habiles de labores, un informe que contenga: Relacién
de proyectos concluidos, relacidn de proyectos por concluir, asf como el
mobiliario y/o equipo de trabajo utilizado.

2. Es responsabilidad de la Direccién de Desarrollo verificar que el monto
neto del finiquito elaborado por la empresa corporativa sea correcto, asf
como de solicitarle a éste una copia del finiquito y pb6iiza de cheque
firmados por el empleado.
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POLITICAS

1.

La Direccidn de Desarrollo enviard semestralmente a cada gerente o jefe
de drea una relacion de los empleados que completen un afio de servicies
y tengan derecho a gozar su periodo vacacional.

E1 empleado acordara con su jefe ifimediato, de acuerdo a las necesidades
del area su perfodo vacacional,

E1 empleado deberd elaborar su "aviso de vacaciones" con cinco dias de
anticipacidn.

La Direccifn de Desarrollo enviard a la empresa corporativa un "aviso
de vacaciones” elaborado por el empleado del periodo a disfrutar,

Los directores, gerentes o jefes de area deberan comunicar a la Direc-
ci6n de Desarrollo los dias que sus empleados tomen a cuenta de vaca---
ciones.
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§0LITICAS FIJADAS POR LA EMPRESA CORPORATIVA
DE ACUERDO A LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO

Art, 76.- "Los trabajadores que tengan mas de un afo de servicio disfru-
tardn de un periodo anual de vacaciones pagadas, que en ningin caso po--
drd ser inferior a 6 dias laborables y que aumentard en dos dias labora-
bles hasta llegar a 12, por cada afio subsecuente de servicio.

Después de) cuarto afio, el perfodo de vacaciones se aumentara en dos ---
dias por cada cinco de servicios".

Art, 77.- "Los Trabajadores gque presten servicios discontinuos y los de
temporada tendran derecho a un perfodo anual de vacaciones, en propor---
cién al nidmero de dfas trabajadores en el afo".

Art. 78.- "Los trabajadores deberdn disfrutar en forma continua 6 dias -
de vacaciones por lo menos".

Art. 79.- “Las vacacioines no podrédn compensarse con una remuneracion"

Si la relacién de trabajo temirna antes de que se cumpla el afio de ser--
vicios, el trabajador tendrdn derecho a una remuneracién proporcionada -
al tiempo de servicios prestados".

Art. B0.- "Los trabajadores tendradn derecho a una prima no menor del ---
veinticinco por ciento sobre los salarios que les correspondan durante -
el perfodo vacacional”.

Art. B1.- "Las vacaciones deberdn concederse a los trabajadores, dentro
de los seis meses siguientes al cumplimiento del afio de servicios",

ALCANCE

Estas polfticas son de aplicacidn general para Vide-club,
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PROCEDIMIENTO

REFERENCIA A POLITICA(S) HgJA ?E
3

FECHA DE EMISION
15 Julio 1987

EMITIDO POR
Direccién de Desarrolio

DIRECCION GENERAL

INICIACION A PARTIR DE
1¢ agosto 1987

APROBACION DE USUARIOS

DIRECCION
CORRESPONDIENTE

AUTORIZACION
DIRECCION ADMINISTRATIVA

TITULO
SOLICITUD DE VACACIONES

OBJETIVO

Establecer los pasos a seguir para la obtenci6n del perfodo vacacional.

RESPONSABLES

Director de Desarrollo

Gerente de Estructuras y Procesos
Gerente o jefe de drea

Empresa corporativa

Empleado.

Ve

ALCANCE

Este procedimiento es de aplicacibn general para Video-club,
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RESPONSABLE

DIRECCION DE DESARROLLO

GERENTE O JEFE DE AREA

EMPLEADO

ACTIVIDAD

Semestralmente

1.
2.

Verifica antiglledad de los empleados.

Obtiene relacién de aquellos emplea--
dos que complieten un aflo de servicios
y tengan derecho a gozar su perfodo -
vacacional,

Envia al gerente o jefe de &rea rela-
cidn del personal con derecho a dis--
frutar vacaciones por medio de un ---
memoréndum elaborado en original y --
copia y obtiene acuse de recibo.

Area correspondiente

0 ... Memoraindum

0 ... Relacién de personal con dere--
cho a vacaciones.

Direccidn de Desarrollo (Personal)
.+ Memoréndum {archiva).

Recibe de la Direccidn de Desarrollo
{Personal) relacidn de su personal
con derecho a disfrutar vacaciones,
1o analiza y acuerda con cada emplea-
do el perfodo vacacional.

Archiva memoréndum y relacién de per-
sonal con derecho a vacaciones.

DE ACUERDO A LA FECHA ESTABLECIDA

5,

Acude a la Direccidn de Desarrollo --
(Personal) y recoge hoja de "Aviso de
vacaciones" (anexo 1}

Elabora hoja de “Aviso de vacaciones",
turna al Jefe inmediato y obtiene
autorizacién.

Turna a 1a Direcci6n de Desarrollo --
(Personal) la hoja de “Aviso de vaca-
ciones”,
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RESPONSABLE

DIRECCION DE DESARROLLO
(PERSONAL)

ACTIVIDAD

Recibe del empleado la hoja de "Aviso
de vacaciones", revisa, complementa,
recaba firma del Gerente de Estructu-
ras y Procesos y obtiene fotocopia --
para el expediente del empleado.

Registra los datos de la hoja de =---
“Aviso de vacaciones"en el “Cuadro --
determinativo de vacaciones". (Anexo

Elabora memorandum en original y co--
pia, anexa hoja de “Aviso de vacacio--
nes“, turna a la empresa corporativa
y obtiene acuse de recibo,

Empresa corporativa

0 ... Memorandum .
0 ... Aviso de vacaciones

Direccidén de Desarrollo (Personal)

1 ... Memorandum (archiva}.

- FIN DEL PROCEDIMIENTO
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATOQ
“AVISO DE" VACACIONES"

OBJETIVO Mantener un comprobante del perfodo vacacional
disfrutado por el empleado.

FORMULACION Original.

DISTRIBUCION 0 ... Empresa corporativo.
0 ... Direccidn de Desarrollo {Personal)

Empleado (En cuanto a su elaboracién).

Direccién de Desarrollo. {En cuanto a su ela~--
boracidn, registro y control).

Empresa corporativa. (En cuanto a su control).

DATOS QUE CONTIENE EL FORMATO
DATOS QUE LLENARA EL EMPLEADD

1, FECHA Anctar dfa, mes y afio de elaboracidn.

7. DISFRUTARE _ Anotar nimero de dfas que tomard de vacaciones.

8., DEL AL Anotar los dfas en que empezard y terminard
- el perfodo vacacional del empleado.

9. 19 Anotar afio correspondiente,

10. PERIODO Anotar periodo correspondiente de vacaciones.

1. ELDIA Anotar dfa en gue deberd presentarse el

empleado a trabajar.

12. EMPLEADO Anotar nombre y firma del empleado.
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13, DESCANSA L0S DIAS

“DATOS QUE. LLENARA EL JEFE INMEDIATO

14, JEFE DE AREA

3.

15.

Anotar los dias que descansa el empleado sema-
nalmente.

Anotar nombre y firma del Jjefe inmediato,

DATOS QUE LLENARA LA DIRECCION DE DESARROLLO
(PERSONAL}

AL DEPARTAMENTO DE

SR. (SRITA. SRA.} ___
NUMERO DE REGISTRO ___

GERENC]A DE ESTRUCTURAS
Y PROCES

Anotar nombre del departamento al que va diri-
gido en la empresa corpotativa,

Anotar nombre completo del empleado,
Anotar namero de registro del empleado.

Anotar nombre y firma del Gerente de Estructu-
ras y Procesos.

DATOS QUE LLENARA LA EMPRESA CORPORATIVA

TIENE DERECHO A __
POR EL PERIODO DE __

GERENCIA PERSONAL
FILIALES

Anotar nimero de dias de vacaciones que tiene
derecho el empleado a gozar.

Anotar el periodo correspondiente de vacacio-
nes.

Anotar firma de la persona que recibe y ela--
bora en la empresa corporativa.



AVISO DE YACACIONES
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO
“AVISO DE VACACIONES"

OBJETIVO

FORMULACION

DISTRIBUCION

RESPONSABLES
DATOS
DATOS

1. FECHA

2. AL DEPARTAMENTO DE _
3. SR, (SRA., SRITA.) __
4, NUMERO DE REGISTRO

8, DEL AL

9, DESCANSA EL DIA __

12. DISFRUTARE _
13. DEL AL

Mantener un comprobante del periodo vacacional
disfrutado por el empleado.

Original .

0 ... Empresa corporativa.
0 ... Direccién de Desarrollo (Personal)

Empleado, (En cuanto a su elaboracibn). :

DirecciGn de Desarrollo. (En cuanto a su ela--
boracidn, registro y control}.

Empresa corporativa. {En cuanto a su control).

QUE CONTIENE EL FORMATO
QUE LLENARA EL EMPLEADO

Anotar dia, mes y afo de elaboracidn.

Anotar nombre del departamento correspondiente.
Anotar nombre completo del empleado.

Anotar nimero de registro del empleado.

Anctar los dfas en que empezard y terminard
el perfodo vacacional del empleado.

Anotar los dfas que descansa el empleado
semanalmente,

Anotar nimero de dias que tomard de vacaciones,

Anotar los dias en que empezard y terminard el
periodo vacacional del empleado.
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14, .DE_ ‘OE 19;_ Anotar mes y afio correspondientes.
15. ;PERIODO S Anotar el perfodo correspondiente de vacacio-
. nes.
16, FIRMA -DEL EMPLEADD Anotar nombre y firma del empleado.
. DATOS QUE LLENARA EL JEFE INMEDIATO
10.  RESP., AREA Anotar nombre y firma del jefe inmediato.
DATOS QUE LLENARA LA DIRECCIO.N DE DESARROLLO
11. GTE. ESTRUCT. Anotar nombre y firma del Gerente de Estruc--
Y PROCESOS turas y Procesos.
DATOS QUE LLENARA LA EMPRESA CORPORATIVA
5. TIENE DERECHO A Anotar nimero de dfas de vacaciones que tiene
- derecho a gozar el empleado.
6. POR EL PERIODO DE __ Anotar el perfodo correspondiente de vacacio-
nes.
7. GCIA, PERSONAL Anotar firma de la persona que recibe y

elabora en la empresa corporativa.
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INSTRUCTIVO DE LLENADC DEL FORMATO

N “CUADRD DETERMINATIVO DE VACACIONES"
O0BJETIVD Mantener un control de los perfodos vacaciona-
les disfrutados por cada empleado de Video-Club.
FORMULACION Original
DISTRIBUCION Direcci6n de Desarrollo {Personal).
RESPONSABLES Direccidon de Desarrollo {Personal).

1. NUMERO DEL EMPLEADO
2, FECHA DE INGRESO

3. NOMBRE DEL EMPLEADOD
4. DEPARTAMENTO DE:

5. DIRECCION
6. PERIODO
7. DIAS

8. TOTAL DE DIAS
9. PERIODOS
DEL _

10, DIAS TOMADOS

(En cuanto a su elaboracibn y control}.

DATOS QUE CONTIENE EL FORMATO

Anotar nimero de registro del empleado.

Anotar fecha de ingreso del empleado a la
empresa.

Anotar nombre completo del empleado.

Anotar nombre del departamento donde labora el
empleado.

Anétar nombre de la Direccidn correspondiente,
Anotar periodo correspondiente de vacaciones,

Anotar el nimero de dfas que tiene derecho a
gozar el empleado por el perfodo marcado.

Anotar total de dfas disfrutados por el emplea-
do en el periodo marcado.

Anotar fecha de inicio y terminaci6n del perfo-
do vacacional.

Anotar nimero de dias tomados por el empleado
a cuenta de vacaciones,
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11, SALDO Anotar nimero de dfas no disfrutados por el

empleado.

12, OBSERVACIONES Anotar cualquier aclaracibn necesaria.
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POLITICAS

REFERENCIA PROCEDIMIENTO(S) HOJA DE
FECHA DE EMISION INICIACION A PARTIR DE
15 julio 1987 19 agosto 1987
EMITIDO POR APROBACION DE USUARIOS
Direccion de Desarrollo

: AUTORIZACION DIRECCION

DIRECCION GENERAL . DIRECCION ADMINISTRATIVA  CORRESPONDIENTE

TITULO
SOLICITUD DE VACACIONES

OBJETIVO

Establecer los lineamientos a seguir para la obtencidn del perfodo vacacional.

RESPONSABLES

Direcidn de Desarrollo

Gerente de Estructuras y Procesos
Gerente o Jefe de area :
Empresa corporativa

Empleado,

RESPONSABILIDADES

1. Es responsabitidad de Ta Direccién de Desarrollo mantener actaulizados
los expediente de los empleados de Video-club.

2. Es responsabilidad de la Direccidn de Desarrollo coordinar los tiamites
por vacaciones de los empleados de Video-club, hasta el momento de enviar
el aviso de vacaciones a la empresa corporativa.
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POLITICAS

POLITICAS

1. Toda renuncia deberd ser presentada con una anticipacién minima de 15
- dfas.

2. Toda persona que presente su renuncia deberd acudir al Gitimo dia de

labores a la Direccidn de Desarrollo a realizar una entrevista de
salida,

NOTA: En caso de requerirlo, el empleado podrd solicitar directamente a
la empresa corporativa, carta de recomendacifn y/o carta de
percepciones,

ALCANCE

De aplicacién general para Vide-club.
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FECHA DE EMISION
15 Julio 1987

EMITIDO POR
Direccidn de Desarrolio

DIRECCION GENERAL

INICIACION A PARTIR DE
1% agosto 1987

APROBACION DE USUARIOS

RECCION

AUTORIZACION [
CORRESPONDIENTE

DIRECCION ADMINISTRATIVA

TITULOD
SEPARACION POR RENUNCIA

0BJETIVO

Delinear y establecer las actividades a realizar para el trimite de

separacidn por renuncia.

RESPONSABLES

Direccidn de Desarrollo
Jefatura de Contabilidad
Jefatura de Andlisis
Empleado

Empresa corporativa,

v

ALCANCE

De aplicacién general para Video-club.
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RESPONSABLE ACTIVIDAD
EMPLEADD 1. HNotifica al jefe inmediato su separacién de

la empresa.

2, Acude a la Direccidén de Desarrollo (Perso--
nal), obtiene hoja de renuncia (anexo 1} --
para elaborar en original y tres copias su
renuncia,

3. Presenta su renuncia en la Direccidn de De-
sarrollo (Personal), obtiene firma de reci-
bido en tercera copia y distribuye de la --
siguiente manera:

. Renuncia
0, 2 ... Direcci6n de Desarrollo (Personal).
1 .. Jefe inmediato.

3 : . Empleado.
DIRECCION DE DESARROLLO 4, Recibe original y segunda copia de la renun-
{PERSONAL) cia y archiva temporalmente en el expediente

del empleado.

S5, Ocurre a la Jefatura de Contabilidad, soli-
cita y recibe "Aviso de adeudos pendientes”
del etpleado, obtiene fotocopia e integra a su
expediente.

.Av1so de adeudos pendientes
Direccién de Desarrollo (Personal)
.. Contabilidad.

s

1.

6. Elabora memorindum en original y copia, ---
anexa originales de la renuncia y del "Avi-
so de adeudos pendientes”, turna a la em---

‘ presa corporativa y obtiene acuse de recibo
en copia del memordndum.

DESPUES DE UN TIEMPO.

7. Recibe de la empresa corporativa fotocopia
del "Finiquito” (anexo 2) y "Solicitud de
cheque® en original y copia.
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RESPONSABLE

DIRECCION OE' DESARROLLO
{PERSONAL)

JEFATURA DE CONTABILIDAD

JEFATURA DE ANALISIS

8.1

ACTIVIDAD

Compara la solicitud de cheque contra el -
"Finiquito” y verifica que los datos sean
correctos.

En caso de existir error en los datos, de-
vuelve documentos a la empresa corporativa
para su correccién y continda con activi--
dad ndmero 4.

Si son correctos los datos, recaba firma

de autorizacidn del Gerente de Estructuras
y Procesos y/o del Director de Desarrolle
en los documentos recibidos, obtiene foto-
copia del finiquito para el expediente del
empleado y turna a Contabilidad finiquito
y solicitud de cheque en original y copia.

Recibe de la Direccitn de Desarrollo (Per-
sonal) finiquito y solicitud de cheque, da
visto bueno y distribuye:

Direccidn de Desarrollo (Personal)
1 ..... Solicitud de cheque

Jefatura de Andlisis (Tesorerfa)
0 ..... Solicitud de cheque
C..... Finiquito.

Recibe de la Jefatura de Contabilidad fini-
quito y original de 1a solicitud de cheque.

Con base en los documentos recibidos elabo-
ra cheque y p&liza de cheque en original y
copia, obtiene de la Direccidén de Desarro--
1o {Personal) acuse de recibo en la pdliza
de cheque y distribuye:

Direccidn de Desarrollo (Personal)
1...... P6liza de cheque
Cheque
Jefatura de Contabilidad
C...... Finiquito
0 ...... P6liza de cheque
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RESPONSABLE
DIRECCION DE DESARROLLO

OIRECCION DE DESARROLLO

EMPLEADO

DIRECCION DE DESARROLLO

13,

15.

ACTIVIDAD

-i“Jefatura de -Andlisis (Tesorerfa)

2°... P6liza de cheque. (Archiva}.

Recibe de la Jefatura de Anadlisis (Tesore-
ria) cheque y péliza de cheque y obtiene -
fotocopia de 1os mismos.

Elabora memordndum en original y copia, -~
anexa cheque, p&liza de cheque y fotocopia’
de la misma, turna a la empresa corporati-
va, obtiene firma de recibido y distribuye:

Empresa corporativa

0 ... Memorandum

1 ... P6liza de cheque
Cheque.

Direccidn de Desarrollo {Personal}
1 ... Memorindum
C ... P6liza de cheque

Concerta con el empteado para su Gltimo
dia de labores, cita para entrevista de
salida.

DESPUES DE UN TIEMPO

16.

17.

Acude a la empresa corporativa, firma de -
recibido el finiquito y la p6liza de che--
que, recibe cheque y copia del finiquito y
hace entrega de su gafete.

Recibe de Ja empresa corporativa una copia
de 1a p6liza de cheque y del finiquito y
distribuye:

Finiquito
2 ... Contabilidad (Control y Archivo)

Poliza de cheque
€ ... Tesorerfa (Archivo)

FIN DEL PROCEDIMIENTO.
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ANEXOD 1.

Mexico, D.F., a de . de

VIDEO - CLUB
Reforma nimero 444
Colonia Juérez
06600 - México, D.F.

At'n: Ing, José Alfredo Garcia T.

Muy sefior mfo:

Por medio de la preseﬁte comunico a usted que con esta fecha y por asf
convenir a mis intereses, renuncio a ggntinuar prestando mis servicios

a esta empresa a partir del % i 1987, por lo tanto,

doy por terminado mi contrato individual de trabajo, sin ninguna res--
ponsabilidad para Video-club.

Aprovechq.la oportunidad para hacer constar que al renunciar-al! puesto
de que venfa desempehando en la s:i

no he sufrido ningun accidente de trabajo, igualmente manifiesto que -
hasta la fecha se me han pagado todas Tas prestaciones que a mi favor

sefiala la Ley Federal del Trabajo, asi como cualquier otra prestacién

derfvada de mi contrato de trabajo o de la Ley.

Por 1o que por medic de la presente otorgo e) finiquito total de obl1-

gaciones mas amplio que en derecho proceda en favor de Video-club,

Atentamente,

D)

NOMBRE Y FIRMA

O, O)

FECHA DE INGRESO NUMERO DE EMPLEADO
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ANEXOD 1

INSTRUCTIVQO DE LLENADO DEL FORMATO DE RENUNCIA

0BJETIVO

FORMULACION
DISTRIBUCION
RESPONSABLE

1. FECHA

2. PUESTO

3.  NOMBRE Y FIRMA
4, FECHA DE INGRESO
§.  NUMERO OE

EMPLEADO

Contar con un formato que contenga reguerimientos
legales y datos del renunciante, para mantener un
adecuado control de personal,

Original y tres copias.

0 ... Empresa corporativa

1 ... Jefe inmediato

2 ... Direccidén de Desarroilo (Personal}
3 ... Empleado.

Direccidn de Desarrollo (en cuanto a su manejo y
control).

EMPRESA CORPORATIVA.

DATOS QUE CONTIENE EL FORMATO
DATOS QUE DEBE LLENAR EL EMPLEADO

Anotar fecha a partir de la cual el empleado de-
Jara de prestar sus servicios en la empresa.

Anotar nombre del puesto al cual estd renuncian-
do, asi como el nombre del departamento corres--
pondiente.

Anotar nombre y firma de la persona que renuncia,

Anotar fecha de ingreso de la persona que renun-
cia.

Anctar nimero de empleado de la persona que re--
nuncia,
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ANEX0 2

BUENO POR $ é 2

RECTI %js de Video-club, la cantidad de: ------=ceo-comonooan
$

{

----------------- en virtud de haber laborado en 1a empresa Rago consEar
que desde el dfa en que inicié a prestar mis servicios hasta 1a fecha me
han sido pagados puntualmente mis salarios, horas extras, séptimo dia, --
vacaciones, no adeudandoseme cantidad alguna por cualquier otro concepto
derivado de nuestra relacidn obreo-patronal, manifestando asimismo que no
sufri riesgo de trabajo alguno por lo que no tengo ni me reservo accidn o
derecho alguno en contra de la empresa, por ningdn concepto derivado de -
mi contrato individual de trabajo extendiendo por medio del presente el -
recibo de finiquito mas amplic que exista en derecho.

FECHA DE INGRESO
FECHA DE BAJA

©0

SUELDO MENSUAL @ 3
ANTIGUEDAD &)

DIAS DE VACACIONES NO msmumnAs $
PRIMA: VACACIONAL s
DIAS DE AGUINALDO PROPORCIONAL $
DEL AL

DIAS DE SUELDO DEL AL

ANTICIPO DE REPARTO DE
UTILIDADES POR EL EJERCICIO
DE 198

e & ee

TOTAL DE PERCEPCIONES @
DEDUCCIONES

@
NETO A RECIBIR

(@
NOMBRE :
NUMERO:

DEPTO: @@

R.F.C.
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" ANEXO 2
.iNSTRUCTlVO DE LLENADO DEL FORMATO
FINIQUITO

OBJETIVO Para tener una constancia del pago efectuado al

empleado que renuncia y mantener un adecuado --
contro) de gastos.

FORMULACION Original y tres copias.
DISTRIBUCION 0. 3 ... Empresa corporativa,
T veeens Empleado

2 ...... Jefatura de Contabilidad (Video-club).

RESPONSABLES Empresa corporativa. {En cuanto a su elaboracién,
envio y pago).

Jefatura de Contabilidad, (En cuanto a su regis-
tro y control contable).

Direccién de Desarrolloc. {En cuanto a su control).

DATOS QUE OCNTIENE EL FORMATO
DATOS QUE DEBE LLENAR LA EMPRESA CORPORATIVA

1. BUENO POR § Anotar con namero la cantidad bruta a pagar.

2, LA CANTIDAD DE Anotar con letra y nimero la cantidad bruta a
pagar.

3. FECHA DE INGRESO Anotar fecha de ingreso de la persona a la
empresa,

4, FECHA DE BAJA Anotar fecha en la cual renuncia la persona.
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6.

. SUELDO MENSUAL

ANTIGUEDAD

. DIAS DE VACACIONES

NG DISFRUTADAS

PRIMA VACACIONAL

. DIAS DE AGUINALDO

PROPORCIONAL DEL

. DIAS DE SUELDO
DEL___ AL

. ANTICIPO DE REPARTO

OE UTILIDADES POR
EL EJERCICIO DE

. TOTAL DE

PERCEPCIONES.
DEDUCCIONES

. NETO A RECIBIR

NOMBRE

. NUMERD
. DEPARTAMENTO

R. F. C.

Anotar la precepcidn mensual bruta de la persona.

d

Anotar la prima de antigiiedad que le corresp .

Anotar el nimero de dfas de vacaciones no disfru-
tadas por la persona, asi como el importe por es-
te concepto.

Anotar el niimero de dfas que le corresponden por
este concepto asi como el importe del mismo.

Anotar nimero de dias, perfodo e 1mﬁorte corres--
pondiente por aguinaldo.

Anotar la fecha del perfodo correspondiente a los
dias de sueldo as{ como el importe.

Anotar e] afio del ejercicio correspondiente, asf
como el importe de este concepto.

Anctar 1a suma total de los importes anteriores.

Anotar el Impuesto sobre Productos del Trabajo
que corresponda a la percepcidn habida, asf como
los adeudos pendientes que tenga la persana.

Anotar la diferencia resultante de las percepcio-
nes menos las deducciones.

Anotar nombre completo de 1a persona a la cual se
hize el finiquito.

Anotar el niimero de empleado.

Anatar el nombre dél departamento al cual estaba
adscrita la persona.

Anotar el Registro Federal de Causantes.de la
persona.

DATOS QUE DEBE LLENAR EL EMPLEADO

. FIRMA

Firmar de conformidad el finiquito recibido.
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CONCLUSIONES

En cua1du1er grupo humano, es necesario que exista un jefe que se haga

obedecer, en las empresas lo encara el ejecutivo.

El ejecutivo o director debe estar rpspa!dado por la autoridad formal,

profesional y personal.

La autoridad personal estd constituida por cualidades morales e intelec-
tuales cuyo desarrollo es preciso que conozca y practique el ejecutivo

para poder perfeccionar el ejercicio de sus.funciones.

Las cualidades personales de un ejecutivo no deben ser elementos aisla-
dos, deben conformar en todo imponiendo a quien las posee, todo un sis-

tema en, "estilo de vida".

E1 perfeccionamiento personal de los ejecutivos o directivos mejorarada -

1a calidad de los procesos y las relaciones administrativas.

EV mejoramiento personal implica una actitud mental de perfeccionamien-
to y una practica constante del contenido de las a@rea descritas en esta

tesis.

La descripcion de las cualidades personales en este ensayo es enunciati-

va no Vimitativa.
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La autoridad personal es la menos reconocida en la practica y es de una

importancia vital.

: LE1 Licep~c1ado en Administraci6n, recibe instruccidn para poseer autori-
dad profesional, como consecuencia del desarrollo de diéha autoridad, -
las empresas le delegarin autoridad formal; pero por su extraccidn uni- |
versitaria tiene la obligacitn de autodesarrollar en si la autoridad --
personal, la cual redundara en lo practico en mayor eficacia en su fun-

cidn ejecutiva y en lo integral en su realizacidn como hombre de bien.

Como se pudo observar durante el desarrollo y lectura de este tesis, --
se enfocaron puntos basicos y elementales en cualquier administracin -
de personal, pero encauzados en el elemento, a mi criterio mas esencial

que posee una empresa y que es el EJECUTIVO.

Se ha pretendido darle un aspecto general, porque los alcances y terre-
nos en que se desarrolla un ejecutivo son tan diversos como amplias son
las actividades humanas. No asi, las bases que son {inicas y elementa--
les pero de muy dificil aplicacidn, porque van destinadas a obtener el
alto grado de productividad y rendimiento, tanto en el aspecto humano - ~
como social y econdmico, de cuya satisfaccidn, aprovec.ham'lentu y buen -
desarrollio depende el futuro y buena marcha de una empresa: EL EJECUTI-

vo.



*

Esta tesis ha pretendido ser honesta en todo su desarrollo, tratando de
aliviar en sus limitados alcances, el problema real y permanente que --
significa para cualquier empresa el EJECUTIVO y sus diversas etapas ---
antes de alcanzar su maxima madurez en todas sus fases, para desarro---

Tlar toda su capacidad en 1a empresa que 1o contrata,
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