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LA EVALUACION DE LA FUNCION EJECUTIVA

{MPORTANCIA.

La implantacién de fos programas de eva-
luacién de puestos en las organizaciones comer-
ciales, industriales, gubernamentales y educati-
vas con el propésito de auxiliar a la administra-
cidn moderna se han desarroliade a un ritmo
acelerado mostrando un creciente interés hacia
esta técnhica.

La evaluacidn de puestos es una técnica
que, si bien es de enorme utilidad para la tota-
lidad de Jos puestos de la empresa, reviste una
importancia mayor tratdndose de las funciones
de los altos ejecutivos. La labor que se des-
empeiia en estos puestos es indiscutiblementa
de mdxima trascendencia para una empresa
debido a que sus actividades los convierten, no
sélo en el cerebro de una organizacién, qua
tiene como misién sefialar, calificar, mejorar,
etc., las actividades de dicha empresa, sino
en el corazén mismo de la organizacién, a quien
corresponde impulsar y moderar la vida toda
de la empresa,

La evalvacidén de la funcién ejecutiva es
diferente a la de un empleado o trabajador
cualquiera ya que este instrumento es funda-
mental en la direccién de la empresa, y co-
mo tal, su elaboracidn presenta problemas es-
pecificos que se desarrollardn en este trabajo.

CONCEPTO.

El concepto de la evaluacién ejecutiva ade-
imds de lo que las palabras por si solas expli-
can, se refiere a la idea de un procedimiento
sistemdtico trazado de acuerdo con un plan
racional y basado en datos e informes que lo
sostienen, y no conflado en una impresidn ge-
neral de lo bien o mal que un individuo esté
trabajando, ni en una evaluacién improvisada
a la ligera de acuerdo con las necesidades del
rmomento.

La valuacién ejecutiva puede entrafiar cual-
cuier grado de valoracién, desde un registro
s archivo particular que un ejecutivo individual
lleve para su informacién personal, hasta la
elaboracion de programas altamente organiza-
dos y complejos de la corporacién, en los
cuales participen comisiones, consejos de re-
vision, actas y demds formas especiales de eva-
luacion.

La evaluacién ejecutiva comprende tres ele-
mentos fundamentales que son:

1—Una revisidn de la actvacién del ejecu-
tivo, medida en funcidén de metas vy
normas establecidas.

2—Una revisién de sus capacidades y pre-
paracién en orden a su educacion, ex-
periencia y caracteristicas personales.

3 —Una determinacién de cuaiguier zona o
zonas de debilidad o deficiencia que sea
preciso reforzar para responder a las
necesidades de su actual trabajo, o 3
las de otros puestos para los cuales se
les considere

Todos los seres humanos son complicados y
no hay evaluacién que pueda ser verdadera-
mente precisa, pero un programa sisterndtico
garantiza una mayor justicia.

La aplicacién de métodos formales a la va-
luacion de puestos a funciones ejecutivas, si se
lleva a cabo y mantiene en forma adecuada,
generalmente proporcionard una mejor res-
puesta a los problemas de determinacion ds
sueldos y administracién de estos. que el uso
de métodos informales Este enfoque hace po-
sible una sustitucién de procedimientos no
sistemdticas, de un punto de vista subjetivo por
uno objetivo, de sueldos no equitativos y d2
métodos inferiores de control por métodos su-

periores,
Es evidente que la forma en que un indi-

viduo desempefie sus tareas tiene que ser el
factor mds importante en el proceso de juz-
garlo, ya que dicho factor mide aquello por lo
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cual se le estd pagando: los resultados obteni-
dos en su labor,

FACTORES QUE SON OBJETC DE EVALUACION

Varios planes o sistemas de evaluacién han
dedicado una atencién excesiva a los rasgos de
rersonalidad y temperamento. Por ejemplo, al-
gunos cursos de capacitacién ejecutiva para di-
rectores de nivel intermedio incluyen una serie
de conferencias-debates sobre cémo medir a
ios individuos, en los cuales los formularios
distribvidos enumeran ciertos titulos como:

—Rasgos histeroides (egocentrismo)

-—Rasgos epileptoides (pasidn por el detalle)
-—Rasgos maniacos (optimismo)

——Rasgos depresivos (pesimismo)}

—Rasgos autistas (timidez)

—Rasgos paranoides {agresividad)
etc.

Algunas muestras de estos factores en dis-
cusién bajo “‘rasgos maniacos”: “excesivamen-
te emocional”; “sociable-gusta de hacer bromas
pesadas”; tendencia a distraerse”; “muy opti-
mista’’; ‘genera un alto nivel de energia”.

Unos cuantos factores pueden resultar peli-
grosos y una pretendida “asesoria” realizada
por un ejecutivo en el terreno de los defectos
de la personalidad facilmente puede rebasar
los propositos de la entrevista de evaluacién
para invadir el campo del psiquiatra.

Los rasgos personales y las caracteristicas
de conducta son de especial importancia para
considerar la potencialidad de un ejecutivo pa-
ra su posible nombramiento posterior a pues-
tos de alta responsabilidad directiva.

A pesar de gue no se hace evidente un pa-
trén con relacién a los factores particulares
seleccionados para calificar puestos administra-
tives, algunos de los mds populares son los
siguientes:

Conocimiento

Planeacién

Andlisis

Aplicacién Mental
Formulacién de politicas.
Contactos internos
Contactos externos
Decisiones

Mando

Contabilidad
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RESPONSABILIDAD EN:

Hombres
Materiales
Equipo
Planeacién
Prediccion
Programacidn
Normas
Utilidades
Pérdidas

Compras

Felaciones con empleados
Operaciones

Supervisién

QOrganizacién

Relaciones Publicas
Foliticas

Control

Coordinacién

Costos

Acciones y juicios
independientes.




El nomero y seleccién particular de factores
a ser adoptados por cualquier compafia de-
penderd de los puestos que van a ser valuados.

VALUACION DE PUESTOS.

La clave para la evalvacién eficaz es el he-
cho de que el ejecutivo que se encargue de
efectuarla elabore el tipo de registro escrito de
acuerdo con sus observaciones y los informes
complementarios que redna, que més le sirva
para medir la eficacia de la ejecucion y para
juzgar la potencialidad del evalvado, por com-
paracién con puntos y normas de referencia
adecuados,

Existen formularios y manuales de orienta-
cién gue ayudan al evaluador en su tarea aun-
que en ocasiones es necesario elaborar esque-
mas propios de trabajo.

En la realidad, las empresas han encontra-
do préctico dejar que la razén y la légica de-
terminen hasta qué altura de la escala de man-
do deba aplicarse un programa formal de eva-
luacién. Es posible que haya una causa justi-
ficada para suspender la evaluacidn antes de
alcanzar las mas altas esferas. En primer lugar,
el interés de la empresa se concentra en el
desenvolvimiento, cabe dar por supuesto que
los funcionarios y altos ejecutivos de mds edad
y experiencia han pasado ya por las fases mds
importantes de desarrollo en sus carreras, y
gue por ello deben verse como formadores, y
no como individuos en formacidn.

Sin embargo, estdn siendo valorados estos
puestos por los colaboradores y asociados del
ejecutivo (otros altos funcionarios y miembros
del Consejo Directivo), como parte del con-
tinvo procese de sondeo y aquilatamiento que
tiene que desarrollarse, en una medida adn
més intensa cvando en la empresa acometida
entran en juego grandes intereses.

En la practica mds generalizada, el ejecu-
tivo inmediate superior es el que se encarga
de efectvar la evaluacién (valoracién indivi-
dual), aunque pueden distinguirse tambiér,

ctros procedimientos: a} evaluacién por un
grupo, en donde el juicio del superior inme-
diato se complementa con las diversas opinio-
nes y angulos de otros directivos que forman
parte del grupo valorador; b) Evaluacion mul-
tiple, en donde el ejecutivo subordinado es eva-
luado independientemente por varios ejecutivos
capacitados para ello (generalmente funciona-
rios de asesoria).

Y ¢) Evaluacién por los subordinados.—
Donde los subordinados citan resultados ven-
tajosos obtenidos por casos individuales. Sin
embargo, no existe un cuerpo suficiente de ex-
periencias para apoyar cualquier intento de
hosquejar un procedimiento, ni para justifi-
car su defensa sin conocer las circunstancias
especificas que rodean al caso en estudio (in-
experiencia, falta de conocimiento).—Esta eva-
luacién se debe considerar dnicamente como un
posible recurso complementario de verifica-
cién,

Para la valuacidén final deberd seleccionar-
se el plan para la calificacién, deberdn descri-
kirse y analizarse los puestos, deberdn clasi-
ficarse y valuarse éstos, clasificar a los ejecu-
tivos, realizar un estudio sobre sueldos esta-
bleciendo una estructura de los mismos y de-
terminar las politicas de administracién y con-
trol.

Los cuatro sistemas bdsicos para calificar
ruestos de posiciones administrativas son:

1) Serie Jerdrquica

2) Graduacién o clasificacion

3) puntos y

4) Comparacién de factores

Cada organizacién determinaré el procedi-
miento que le sirva mejor,

Algunos de estos planes son ejemplos de la
extensidén del sistema para calificar niveles in-
feriores y para cubrir también posiciones de
supervisién, mientras que otros ilustran esca-
las de calificacién separadas para las posicio-
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nes de nivel superior. Por lo tanto las organi-
zaciones actualmente estén resolviendo su pro-
blema con gran variedad de practicas.

ANALISIS Y DESCRIPCION DEL PUESTO.

Tanto las posiciones gerenciales e interme-
dias, como las de nivel inferior deberan ser
analizadas en relacién a lo que se hace, co-
mo se hace, por qué se hace y a la habilidad
requerida para hacerlo. Estos datos revelan las
funciones, deberes, responsabilidades y nece-
sidades de los puestos. La informacion puede
ser obtenida a través de cuestinarios, por el
método de entrevistas o por una combinacidn
de ambos.

El andlisis de puesto de ejecutivos requie-
re de una estructura absolutamente especifica
y distinta de la de los analisis ordinarios:

1) Titulo del puesto.—Debe estar perfecta-
mente determinado dentro del sistema
de la organizacién de la empresa dsi
métode para fijar los titulos.

2) Posicion en la estructura de la empre-
sa.—Deben marcarse sélo aquellos con-
tactos permanentes que, por su impor-
tancia, tipifican al puesto.

3) Deberes generales—Generaimente deri-
vados de los elementos de la adminis-
tracion (previsidon, planeacién, organi-
zacidn, integracion, direccidn y control)
y proyectados sobre los campos princi-
pales de los elementos de la adminis-
tracién de cosas (finanzas, ventas, pro-
duccidén, compras, registros, etc), en-
focados a la parte que le corresponde
realizar,

'4) Funciones bdsicas.—Ordenadas funcio-
nalmente y abarcando aquellas que lle-
va directa e indirectamente.

5} Descripcion especifica—Con la idea de
ver como estd distribuido el tiempo en
las actividades diarias, periddicas vy
eventuales.
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6) Especificacion del puesto.—De acuerdo
con el tipo de empresa, se mencionan
las mds usuales: a} conocimientos hece-
sarios, b) autoridad y c) responsabili-
dad,

Un buen procedimiento que el evaluador
puede observar antes de establecer un progra-
ma o de participar en uno, consiste en empla-
zar contra si mismo el tipo de sistema que uti-
lizard. Si su empresa cuenta con un programa
formal de evaluacién que abarque a un alto
nUumero de niveles ejecutivos, el evaluador sa-
bra ya que el tipo de normas que él aplica a
sus ejecutivos subordinados le serédn a su vez
aplicados a él por su propio superior.

Finalmente podemos decir que la evalua-
cién de puestos es un procedimiento del cual
puede esperarse que se haga mas valioso con-
forme sus técnicas y usos mejoren. '

SELECCION DE PERSONAL.

La seleccién de personal pretende aprove-
char las capacidades y los intereses de los em-
pleados en una adecuada ubicacidon a un puesto.
Esta funcién requiere identificar previamente
a la contratacidn, cudl serd el més eficiente
empleado de varios candidatos que se presen-
ten

Las partes relacionadas con el beneficio de
la seleccién de personal son dos, el empleade
y el patrén,

Empleado—Es una persona con habilids-
des y experiencias muy particulares, cuyo ori-
gen se debe a las predisposiciones hereditarias
y al medio ambiente en que se desenvuelve. Es-
tas caracteristicas influyen en las limitaciones
y las capacidades intelectuales y fisicas, asi
como en el desarrollo de las mismas.

Eil patrén.—Es la persona que necesita con-
tratar un nuevo empleado y que quisiera te-
her la seguridad de que la persona elegida



cuenta con fa capacidad y conocimientos su-
ficientes para una actuacién satisfactoria y que
su interés ern el trabajo le provoque un alto
grade de estimulo. En el caso de las empresas
gue cuentan con programa de instruccién y
que se preocupan por el desarrollo de su per-
sonal para lograr ejecutivos, es importante dis-
tinguir la habilidad que tenga la persona que
se va a contratar para progresar dentro de la
misma empresa,

Especificacion del emplec.—Para la funcién
de seleccion de personal y desde el punto de
vista de fas necesidades del trabajo, es indis-
pensable conocer la especificacion del empleo,
misma que se obtiene del andlisis del puesto
que se pretende cubrir.

En los andlisis se determinan entre otros
aspectos, los elementos de seleccion del perso-
nal adecvado para su desempefio, precisando
la experiencia, entrenamiento, caracteristicas
fisicas y mentales que se requieren.

La especificacidn del empieo es un resumen
de obligaciones y requerimientos, as{ como ca-
racteristicas del empleado que debe contratar-
se para desempefiar satisfactoriamente el pues-
to,

Procedimiento para la seleccién.—Cono-
ciendo las necesidades del patrén para cubrir
un puesto determinade, se procede a la eleccidn
del mejor candidato para ocuparlo. Los pasos
sucesivos en relacidn al candidato, serdan la so-
licitud de empleo, la entrevista, las pruebas
sicoldgicas y su instruccién.

La solicitud de empleo es un elemento uti-
lizado en forma tradicional para la seleccion,
por considerarse que la experiencia, educacién
y medio ambiente anteriores proporcicnan los
elementos basicos para apreciar las posibili-
dades de éxito de personal.

La entrevista al solicitante constituye otro
elemento generalizado para la seleccidn de per-
sonal, a través de la cual se observan caracte-
risticas como la apariencia fisica y desenvol-

tura del candidato. Este elemento es Util como
complemento de los procedimientos de selec-
¢ién, pero tiene la desventaja de que las apre-
ciaciones personales de quien entrevista influ-
ven favorablemente o desfavorableriente en la
calificacién final. Este procedimiento de en-
trevistas se considera subjetivo, por estar
condicionado a la interpretacion del entrevis-
tador y consecuentemente baja la confiabilidad
del procedimiento,

Las pruebas sicologicas son el elemento
ideado para evalvar a los solicitantes de em-
pleo en cuanto a sus caracteristicas persona-
les, pretendiendo que satisfagan las necesidades
de un empleo, pero ofreciendo una alta con-
fiabilidad en sus resultados, en vista de utili-
zar procedimientos objetivos. Para el efecto,
las pruebas deben estar validadas, es decir, que
los resultados obtenidos a través de ellas, sean
consistentes sin influir la interpretacién de
quien administra la prueba. Asimismo, las
pruebas sicolégicas deben estar disefiadas pa-
ra un objetivo especifico, es decir, que no
existen pruebas de uso general, sino que deben
atender a las necesidades de ciertos rangos,
atender la jerarquizacidn de la empresa o para
actividades especificas, segin el drea de que se
trate, por ejemplo: promocién, administracion,
industria, etc.

La instruccion se requiere por deficiencias
del solicitante en el conocimiento, para poder
desempefiar el puesto. Algunas empresas ccu-
rren a la instruccién del personal de nuevo
ingreso, con objeto de gue sean més eficientes
en su trabajo © que logren en el menor tiempo
posible dicha eficiencia. Entre las ventajas d=
la instruccién al personal de nuevo ingreso,
existe la de evitar que el empleado aprenda
sl mismo tiempo que las reglas de trabajo .y
destreza, otros vicios que observe en el per-
sonal antiguo © que le sugiera la ociosidad
durante los tiempos libres de su aprendizaje.

ADECUACION AL PUESTO POR APTITUD.

ST

La adecuacién al puesto por aptitud: ‘debe«
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mos considerarla como la funcidn de la selec-
cién de personal, partiendo del conocimiento
de la especificacién de un empleo, en la cual
se establecen las caracteristicas que debe reu-
nir el elemento idéneo para su desempefio;
dicha funcién trata de encontrar una persona
adecuada por sus aptitudes para el desempefio
eficiente del empleo, esta persona es examina-
da, utilizando procedimientos objetivos ds se-
leccion que sean vilidos y confiables,

Dentro de los procedimientos empleados en
ta seleccidn, para encontrar una persona ade-
cuada a un puesto por aptitud, tenemos la so-
licitud de empleo, las entrevistas y las prue-
kas sicolégicas,

Solicitud de empleo.—Es un documento en
que el solicitante expresa la informacién de
sus antecedentes, que le interesa conocer a la
empresa. Los antecedentes se refieren a la ex-
periencia en trabajos anteriorés, la educacién
escolar, y medio ambiente en que se ha des-
envuelto,

Del analisis de una solicitud de empleo se
derivan algunas estimaciones del éxito que ha
tenido la persona y se comparan con las ca-
racteristicas personales, con lo cval se deduce
si estas Ultimas han influido y en qué grado
para el éxito obtenido y concluir en la posi-
bilidad de que seguird obteniéndolo.

Esta forma de evaluar & un solicitante es
subjetiva, puesto que el resultado final de-
pende de la persona que hace la apreciacidn.

Entrevista——Este paso complementa a la
solicitud de emplec y consiste en una plitica
entre el solicitante y el interrogador; en ella
el solicitante es informado acerca de las ca-
racteristicas del trabajo que debe desempefiar
y de la empresa en que proporcionard sus ser-
vicios; también se establece una relacién cor-
dial y el objetivo primordial serd contar con
elementos suficientes para decidir si se acepta
a! candidato.

La relacién que se logre establecer entre ¢l
solicitante y el interrogador varia en funcidn

a la habilidad de este (ltimo para disminuir la
tensién y permitir que el solicitante se des-
envuelva con normalidad. También depende d-!
criterio del interrogador la evaluacién que se
haga del solicitante y naturalmente se verd
afectado favorable o desfavorablemente. En
conclusion, la confiabilidad del resultado de
los juiicos basados en entrevistas es subje-
tivo,

En los intentos por mejorar este procedi-
miento de sefeccién, se ha logrado establecer
entrevistas estandarizadas que eliminan las de-
ficiencias de las entrevistas normales, pero la
atencién se enfoca hacia rasgos de cardcter del
solicitante, como estabilidad, perseverancia,
laboricsidad, etc.

Pruebas sicolégicas.—A través de estas prue-
has se pretende abtener el conocimiento del so-
licitante. Estas pruebas se caracterizan por ser
de interés objetivo, es decir, que su interpre-
tacidn es uniforme y pretenden también sar
confiables y vélidas.

Para lograr los objetivos que se persiguen
en una prueba sicolégica, es necesario que en
su elaboracién se cubran los pasos siguientes:
analisis del puesto; redaccidn preliminar de la
prueba; analisis de las cuestiones para conocer
su eficiencia, para diferenciar de las personas;
confiabilidad en la consistencia de sus califi-
caciones; validez confirmada por el éxito de
los examinados; interpretacidn y calificacidn
de las pruebas. Las pruebas sicoldgicas que se
llegan a elaborar no son utiles hasta que no
s¢ ha confirmado que son confiables y ésto se
logra a través de la consistencia en sus resul-
tados. Para los resultados que se obtienen de
las prueabs sicoldgicas es necesario contar con
un sistema de interpretacién que nos oriente
a la utilizacion préctica de los mismos o sea
a la toma de la decisién en la seleccidon de per-
sonal, por la prediccién que podemos hacer
del desempefo que tendri el solicitante,

Las pruebas que cuentan con sistema de in-
terpretacién se conocen como pruebas estan-
darizadas, las cuales han sido impresas y se



les da uso comercial, Las ventajas de las prue-
bas de uso comercial son [a economia, la dis-
ponibilidad y su accesibilidad a las normas.
No obstante las ventajas, es conveniente dis-
tinguir que ¢l uso de las pruebas es vdlido para
el caso particular al que estdn destinadas; al-
gunas pruebas son de velocidad otras de ca-
pacidad; o preparadas para ser aplicadas a
cada empleado en privado o ara examinar gru-
pos, etc.; y en lo relativo a funciones evaluvadas
se enfocan a la inteligencia, a la aptitud, la
realizacién, el interés y la personalidad.

Ejecutivos.—La adecuacién al puesto por
aptitud en el caso de ejecutivos, requiere un
tratamiento especial, en atencidn a las caracte-
risticas siguientes:

Las funciones de direccion estan relacio-
radas con la posicién y el nivel de dirigente;
sin embargo, ademdas se espera que su actua-
cién sea ejecutiva, de planificacién, politica,
nxperta, de representacidn, de direccidn de re-
laciones internas, de administracién, de re-
compensas y castigos, de arbitraje y media-
cion y de modelo.

La verdadera direccidn eficiente, ¢s la que
cuenta con dirigidos voluntarios, ademds de
ser ejercitada por dirigentes que sean figuras
de posicidn, ocupen una posicion de estima-
cién y gocen de cierto poder.

La direccién asignada es algo que se impo-
ne al grupo y equivale a la jefatura; se trata
de que una persona ocupe una posicién para
la cwal fue nombrade, asignandole un titule y
un sueldo. La direccidn en estas condiciones es
“nominal”’; es decir, que pueden hacerse obe-
decer en funcién al poder, pero no importa si
saben actuar o no como dirigentes eficientes.

Teorias de la direccién eficaz, conforme a
los factores.—l.a teoria de las caracteristicas,
sostiene que los jefes eficientes poseen una
combinacién de caracteristicas personales., Las
teorias circunstanciales consideran al lider vy
sus seguidores, comprometidos en una interre-
lacién personal continua y dindmica.

Los tipos de liderato surgen en atencidn al
comportamiento de los lideres. Los extremos de
la escala del liderato son el autoritario por un
lado y el democritico por otro. El lider auto-
ritario goza de poder abscluto y es el uUnico
factor aglutinante dentre del grupe. El lider
democratico facilita que los miembros se in-
teresen y participen en la realizacion de los
objetivos del grupo

La supervision eficaz, segin investigacién
de habilidades y actitudes, se concentra en dos
factores, la consideracién y la iniciacién de la
¢structura. La primera requiere que el ejecu-
tivo conozea los sentimientos de sus subordi-
rados y se podria decir que son “las relaciones
humanas” del fiderato. La iniciacién de la es-
tructura, es el comportamiento del supervisor,
para la realizacién de un objetivo, a través
de hacer intervenir al grupo.

Las caracteristicas antes descritas sugieren
consideraciones especiales en cuvanto a la se-
leccién de los ejecutivos, para lo cual no serd
conveniente aplicar los mismos criterios de
seleccion que se utilizan con el personal, sino
que debemos recurrir a técnicas diferentes que
permitan identificar a los dirigentes efectivos
potenciales,

Es conveniente hacer hincapié en el hecho
de que los candidatos con rasgos particulares
asociados con la direccidn eficaz, en la practica
ro funcionan y esta situacién desalienta como
elemento de seleccidn; es preferible buscar los
ejecutivos entre aquellos candidatos que de-
muestran que pueden convertirse en dirigentes,
que demuestran su capacidad para dirigir cuan-
do tienen oportunidad. Para el efecto, la de-
mostracién podemos obtenerla preparando si-
tuaciones apropiacas, como son las aprecia-
ciones sicométricas, las pruebas de comparta-
miento y pruebas de papel y [dpiz, sin embar-
¢, también se puede estudiar en situaciones de
ls vida real, para el caso de que se trate de
elementos que ya colaboran en la empresa y
pueden ser candidatos para desarrollarse,
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POSIBLE ADECUACION AL PUESTO,
POR DESARROLLO

Cada puesto de una empresa es en s{ mis-
mo un ambiente de trabajo. Las personas que
desempefian las actividades de ese puesto po-
seen una mayor o menor eficacia; por tanto,
la tarea del analista es determinar los reque-
rimientos de dicho puesto, asi como especi-
ficar las caracteristicas de la persona que los
realice eficazmente.

La seleccidn de personal es el proceso me-
diante el cual los empleados potenciales, pro-
‘venientes de varias fuentes, se someten a exa-
men para formar de ellos un juicio valorativo.

La Psicologia como ciencia pretende el co-
nocimiento del hombre, Para |legar a ese cono-
cimiento ha desarrollado técnicas especiales de
trabajo. Estas técnicas son instrumentos de los
que se vale para medir y valorar distintas ca-
racteristicas en los individuos.

Uno de los mayores problemas del admi-
nistrador de cualquier empresa, consiste en en-
contrar en el mercado ejecutivos preparados
gue le ayuden a lograr los objetivos que per-
sigue el organismo social que comanda: este
defecto se resuelve por sustitucidn buscando
entre el personal con que cuenta la empresa, a
los elementos mads capaces para delegar en
ellos suficiente autoridad que ejercerén en
puestos de importancia y que a su vez sirvan
de apoyo a la direccidén de la empresa.

El desarrollo de ejecutivos lo define George
Terry del siguiente medo: “Es la aplicacién de
un esfuerzo planeado para prever, mantener y
desenvolver a quienes han de formar el grupo
administrativo, con el fin de que la empresa
logre més- efectivamente sus objetivos”.

‘Por su parte A, Reyes Ponce dice: “Cuando
se realiza una adecuada administracién, a base
‘de delegacién de planes debidamente estudia-
aos y fijados, y de control de los resultados
per ef ‘delegante, ¢l problema que queda por
resolver estd en encontrar personas respon-
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sables, preparadas y adheridas a la empresa,
para delegar en ellas esas facultades”,

El desarrollo de ejecutivos presupone los si-
guientes problemas:

.—¢Qué puestos ejecutivos hay en la em-
presa y cuales va a haber en un futuro inme-
miato?

2.—;Qué requisitos deben exigirse para
que los puestos mencionados se ocupen efi-
cientemente?

3~—;De gué material humano se dispone
para llenar estos puestos y dénde puede ser
buscado éste?

4—;En qué fechas aproximadamente se
ira requiriendo llenar esos puestos ejecutivos
y quién, en concreto, es el mas apto para ocu-
parlo?

Una vez resueltos los puntos anteriores, se
presenta el problema medular, el de desarrollo
de ejecutivos; para ello se usan las siguientes
técnicas:

t~—Lla formacidén de los organismos de la
empresa, puesto que en ellas aparecen
los puestos ejecutivos que la integran.

2—Los requisitos minimos que deben lle-
nar los candidatos a ocupar los pues-
tos ejecutivos.

3.—Determinar el material humano con que
se cuenta,

4 —Determinar las fechas en las que se
vaya requiriendo a los futuros ejecu-
tivos y la forma concreta de llenar las
vacantes.

5—FEi desarrollo de ejecutivos supone es-
tas tres etapas: capacitacion, adiestra-
miento y desarrollo,

Capacitacidn ~Consiste en proporcionar al
candidato la preparacion tedrica que requiera
mediante cursos especiales dentro y fuera de la
empresa,



Adiestramiento.—Consiste en proporcionar
al candidato los conocimientos practicos indis-
pensables mediante los siguientes procedi-
mientos:

a).—Rotacién planeada.—Colocando al can-
didato en diferentes puestos de la em-
presa con el fin de que se vaya fami-
tiarizando con ellos.

by —Estudioc de casos.—Presentando al can-
didato “casos reales” para que solo
o en mesas redondas los resuelva o
estudie cdmo deben de ser resueltos
y aprenda de esta manera a aplicar los
conocimientos tedricos gue posee,

c)—Encomienda especial de problemas.—
Encomendandole al candidato proble-
mas especificos en los gue tenga que
desarrollar su capacidad ejecutiva, ya
gque en éstos se ejercita la inteligencia
y las facultades para mandar, coordi-
nar, controlar, etc., pero bajo super-
visién directa.

Desarrollo—El desarrolle de ejecutivos es
una préctica moderna muy extendida y costo-
sa; antes de la segunda guerra mundial se con-
sideraba que los dirigentes obtenian por si
mismos los conocimientos, se suponia que los
hombres destinados a ocupar un carge direc-
tivo tenia cualidades innatas que les hacian ser
reconocidos por sus superiores, cuando con-
teban con wuna larga experiencia en trabajos
de menor escala.

Con la depresién de los afios 30 se puso en
tela de juicio las opiniones de los ejecutivos
sobre el éxito de los negocios, basados en esa
premisa, ya que la experiencia demostrd la evi-
dente necesidad de capacitar al ejecutivo para
llenar satisfactoriamente las obligaciones que
exige un puesto ejecutivo,

Ya se sabe que una empresa debe disponer
de hombres capacitados que puedan sustituir
a los actuales directivos y que puedan enfren-
tarse a los cambios futuros. Los buenocs eje-
cutivos deben pensar en el porvenir, saber

ademds que la calidad de los gerentes de em-
presas es un factor que ayuda a resolver los
problemas saciales. No es dificil relacionar esa
violencia con la responsabilidad que tiene toda
empresa de asegurar la disponibilidad de hom-
bres en el potencial preciso para contribuir al
bienestar de la empresa y la sociedad.

El objetivo final del desarrollo de ejecutivos
es el de formar hombres en los que puedan
confiar los accionistas, los consejeros, quienes
necesitan un dirigente de confianza para mane-
jar la empresa, respetando el interés de sus
propietafios.

Los subordinados del directivo también ne-
cesitan un hombre en quien confiar. El des-
arrollo de ejecutivos es un esfuerzo encaminado
a los conocimientos y experiencia, para el des-
arrollo del juicio.

El desarrollo de ejecutivos se puede clasi-
ficar de bajo nivel y de alta categoria,

Desarrollo de ejecutivos de bajo nivel —Con-
siste en la preparacién gradual de egresados de
ensefianza superior para el desempefio de car-
gos directivos, con lo que se desea que los.
gradvados reciban una instruccion particular
antes de ser designados para cargos superiores
de primera linea que no sean los de capataz.
Se busca de esa manera a futuros directivos, y
si los candidatos cumplen bien sus encomien-
das iniciales, pueden esperar a ser ascendidos.

El graduado en un curso de ensefianza su-
perior que se presente cOomo candidato a un
cargo ejecutivo posee un grado superior de
inteligencia, comprende mejor los problemas,
puede comunicarse con fluidez, tiene amplia
formacion intelectual y desea ser dirigente, pe-
ro sus conocimientos de la empresa son in-
completos o nulos, defecto que se subsanard
con el entrenamiento.

Desarrollo de ejecutivos de alta categoria.—
Un ejecutivo de nivel medio es el que ha de-
mostrado “ser inteligente, que tiene scltura en
las comisiones, que la experiencia en el traba-
jo le ha dado una idea de las operaciones
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internas de la empresa, en la gue ha demos-
trado que sabe planear, organizar, integrar,
dirigir y controlar. Sin embargo, esta perso-
na requiere ambientarse en el medio externo
de la empresa, por lo que hay que proporcio-
narle conocimientos sobre las relaciones de la
empresa con otras de su misma rama, de [a
investigacion y el desarrollo en general, de las
restricciones, regularizaciones y prohibiciones
del gobierno.

Estos individuos pueden desarrollar tam-
bién una filosofia social. Han de tener una
clara visidn de los objetivos de la empresa, co-
nocimiento de las fuerzas scciales y de su in-
tegracién, conciencia de la absoluta necesidad
de que la empresa proporcione los mejores
medios posibles para la satisfaccidn de los de-
secs humanos. El adiestramiento en este aspec-
to comprende técnicas variadas, trabajos espe-
ciales, trato con hombres de diferentes clases
sociales y un gran ejercicio de la inteligenia.

Las descripciones de puestos ejecutivos
forman una parte necesaria del programa de
desarrolio de los ejecutivos, ya que permite un
andlisis més exacto de los requisitos basicos
para cumplir con las obligaciones que exige
dicho puesto. Estos requisitos que constituyen
un ideal al que debe aspirarse, sirven, por lo
tanrto, como guia en la seleccién, adiestra-
miento y desarrollo de hombres que més tarde
pueden ocupar estos puestos.

ADMINISTRACION DE SUELDOS DEL
GRUPO EJECUTIVO,

Un hombre realmente libre es aqué!
quien desea lo que realmente es ca-
paz de alcanzar y hace precisamente
lo que desea.

Rovusseau.

Las complejidades de la administracién de
los sueldos y salarios en general, en los nego-
cios contempordneos han sido ampliamente re-
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- conocidas. Afortunadamente el tema de suel-

dos y saldrios cada dia ha ido abandonando el
nivel de “tabd” que tenia en las administra-
ciones de las empresas y en la actualidad, aun
tin dejar de reconocer grandes limitaciones,
podriamos decir que en la mayorfa de [as em-
presas este aspecto es tratado desde un punto
de vista mds cientifico, luchando por emanci-
narse de rutinas viciadas,

La administracidn de los sueldos del grupo
directivo es particularmente compleja, pues im-
plica problemas dificiles y algunas veces polé-
micos. Segun se agranda el ndmero y la diver-
sidad de los puestos ejecutivos, es indudable
que tales problemas se hardn més complejos
vy su solucion satisfactoria serd cada vez mdés
importante para el éxito de una organizacién.

El Grupo Ejecutivo.

Aun cuando cada empresa tiene su propia
definicién de “ejecutive’”, el tédrmino se refiere
neneralmente a aquellos puestos en los cuales
las decisiones tomadas tienen un impacto im-
portante sobre la utilidad global de la compa-
fifa. Ef grupo de ejecutivos representa usual-
mente el 1% aproximado del total de emplea-
dos de la empresa, aunque el porcentaje ten-
derd a ser mayor en las empresas pequefias,
en [as empresas con una gran inversidn de
capital, en aquellas con un ritmo de crecimien-
to muy rapide, en aquellas con una gran po-
blacién de empleados.

Los puestos ejecutives son, por supuesto,
aguellos que se encuentran en [a cdspide de
la jerarquia de la empresa. La mera identifi-
cacion de estos grupos es una de las dificiles
tareas de la administarcion en general en la
empresa contempordnea. Con frecuencia resul-
tan también dificiles de distinguir las diferen-
cias entre ellos y surgiendo, inevitablemente,
problemas de “limites”,

El tiempo y los costos implicados en [a
administracion de los sueldos se estdn aumen-
tando, casi en proporciones geométricas, de-
bido al creciente ndmero y diversidad de los



puestos, la creciente tecnologia inherente a
muchos de estos puestos, el fendmeno de los
ingresos que se elevan consistentemente, las
diferentes formas de compensacion disponibles
y otras numerosos factores. Resulta inevitable
contar con algin programa de administracidn
de sueldos y salarios; porque dondequiera que
exista la relaciéon empleado-empresa, debera
existir un programa de administracion de las
remuneraciones, para determinar “el precio
justo para los servicios del ejecutivo”™, Asi, la
administracién de los sueldos se justifica como
una de las actividades importantes de toda or-
ganizacion y el programa de administracién
de sueldos cualquiera que sea su forma, debe
ser considerado como un elemento primordial
en la realizacién de los negocios.

Planeacién de los sveldos para los
puestos ejecutivos,

El hecho de que la clasificacidén de los pues-
tos sea mds dificil y, probablemente, menos
precisa entre los puestos ejecutivos que entre
cualesquiera otros, pone necesariamente un ma-
yor énfasis en la plarneacién de los sueldos in-
dividuales en este nivel. La dificultad para se-
parar el valor del hombre del valor del puesto
para determinar la remuneracion del ejecutivo,
sugiere también la importancia de |a planeacion
del sueldo individual.

Entre los factores que deben ser conside-
rados para la determinacién del progreso re-
munerative de un ejecutive estdn los resulta-
dos que alcanza. Particularmente en la direc-
cidn de alto nivel, éstos representan los deter-
minantes primarios del valor de un ejecutivo.
Pero, ya que el ejecutivo tipico puede planear
su propic trabajo, actuar independientemente,
en cierto grado, recibir escasa supervision vy
contar con extensas relaciones con otros eje-
cutivos de la empresa, no siempre es una tarea
fécil juzgar sus resultados, El funcionario que
valera a dicho ejecutivo debe confiar frecuen-
temente en los juicios y las reacciones de otros
ejecutivos que traten con aquél.

Otra consideracién en cierto modo espe-
cial, en los puestos ejecutivos es el interés pre-
ferente de los valores respecto a los costos.
Aungque cada peso de costo es importante, el
beneficio potencial de un incremento en los va-
iores de rendimiento ejecutivo excede en mu-
cho al impacto potencial de la elevacién d»
fos costos en ndmina por los ejecutivos. Fo-
ejfemplo, una empresa advirtié que, si incre-
mentaba los costos de la direccidn en la n3-
mina en un 25 por ciento, ello reducia las uti-
lidades posteriores a los impuestos de 9.9 a
un 9.7 por ciento sobre ingresos netos, Asi,
incluso un aumento sustancial en la remune-
racién de los ejecutivos daria como resulta-
do una disminucion extremadamente pequziia
en la obtencién de utilidades, Por otra parte,
si el aumento en la compensacion habria de
atraer personal de alto calibre o habria de mo-
tivar a la direccidén actual a rendir con mayor
efectividad, el resultado para la empresa po-
dia ser, un aumento de 50 a 100 por ciento
en la tasa de utilidades,

Existen también problemas especiales de
relaciones entre los sueldos de los ejecutivos
en: mercados, ingenieria, manufactura, finan-
zas y asesorfa, planean problemas obvios. Don-
de prevalecen honificaciones, acciones opcio-
nales u otras formas de remuneracidn adicio-
nal, las relaciones entre los sueldos base, de-
ben ser administradas cuidadosamente.

Otra consideracién importante en los pues-
tos ejecutivos es la recompensa diferencial ade-
cuada de los ejecutivos sobresalientes, En todas
las empresas existe un numero relativamente
pequefio de individuos verdaderamente sobre-
salientes; no es probable que més de 3 o 4 por
ciento del grupo ejecutivo total sea realmente
profesional y esté dotado del potencial y la ca-
pacidad para su desarrollo ulterior. Resulta du-
doso ademds, que las préacticas de remuneracién
existentes en la mayoria de las empresas otor-
guen un adecuado reconocimiento a tales per-
sonas sobresalientes. ;Resulta suficiente el pa-
gar al hombre verdaderamente excepcional, al
individuo que realmente soporta el peso dsl
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liderazgo dentro de su grupo, que resuelve
problemas importantes de la empresa, que tie-
ne en sus manos el futuro de la organizacidn,
un 5, 10 o 15 por ciento adicional al ejecutivo

promedio del grupo? ;No resu

veniente pagarle 30, 50 o incluso, el 100 por
ciento mas? Este es uno de los problemas de
relaciones de sueldos mds complejos a que se
enfrentan las empresas.

Administracién de suveldos para los maximos
ejecutivos.

Aquellas personas, relativamente escasas,
del grupo directivo que se encuentran en la
cUspide misma de la jerarquia de la empresa
requieren . una consideracidn especial. Resulta
tan dificil definir a tales ejecutivos, como lo
es definir a la direccidn en general. Genérica-
mente, puede considerdrseles como aquellos
directivos que, por la naturaleza de sus jui-
cios y decisiones, afectan los logros a largo
plazo de la empresa. Generalmente, son indi-
viduos cuyos sueldos son revisados personal-
mente por el consejo de administracién. Es
probable que no sumen mds de un quinto del
1 por ciento del total de empleados de la
empresa,

Ademds de los elementos de un programa
formal de administracidn de suveldos, existen
factores especiales que afectan las decisiones
de remuneracién por parte de la direccidn.
Probablemente uno de los mds importantes se
refiere a las consecuvencias del impueste sobre
ingresos para el ejecutivo particular. Otro ra-
dica en el hecho de que los sueldos de tales
directivos fijan un tope debajo del cual deben
caer las percepciones de todos los restantes
ejecutivos e, indirectamente, los de todos los
empleados de la empresa,

Existen algunas orientaciones que, general-
mente, se consideran para establecer la remu-
neracién de la direccién, Una es el tamafo
de la empresa: Diversos estudios sefialan que
existe una relacién definida entre la remune-
racién global del ejecutivo principal y el ta-
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mafio de la empresa. Otra es la naturaleza de
la industria misma; aunque se estin estre-
chando las diferencias interindustria, existen
todavia diferencias significativas en la remu-
neracién recibida por los ejecutivos en em-
presas de tamafio comparable, en diferentes
industrias. Otro factor muy importante es el
de si los ejecutivos principales y en general
los directivos, reciben bonificaciones.

Generalmente los sueldos en las empresas
que pagan bonificaciones son de 10 a 20 por
ciento menores que los sueldos de las empre-
sas que no las pagan.

Estructura de sveldos y planes de incentivos.

Ademds del dificil problema de determinar
las relaciones internas adecuadas entre los
puestos directivos dentro de las empresas, exis-
ten algunos problemas singulares en el esta-
blecimiento del nivel de la estructura de los
sueldos o de hecho, en la determinacion de
las relaciones externas adecuadas. Este se ha
convertido, en afos recientes, en un problema
particularmente importante, debido a la in-
tensa competencia por el personal para la alta
direccién. Para fijar la estructura de sueldos
para el personal directivo, pueden usarse las
lécnicas tradicionales y frecuentemente em-
pleadas de encuestas de empresas. Los analis-
tas seleccionan los puestos y las empresas pa-
ra la encuesta, hacen comparaciones directas,
promedian las cifras y establecen una estruc-
tura basada en la informacion de competencia,
Para todos, excepto los puestos de alto nivel
ejecutivo, este es un método exageradamente
dificil y costoso, para ser utilizado en la de-
lerminacidon de la estructura de los suveldos.
{Debe sefialarse, de paso, que la obtencién de
datos vélidos en las encuestas resulta mds fa-
cil en la cispide y en la base de la estructura
de los sueldos. Se hace crecientemente dificil
hacia el nivel intermedio. Los puestos de eje-
cutivos medios, jefes de ventas y profesiona-
les, son los puestos mas dificiles de valorizar).

Algunos planes de compensacidn-incentivo,
complementan las remuneraciones al personal



ejecutivo, de esta manera encontramos, entre
otros, los siguientes:

a).—Bonificacién sobre las utilidades de la
empresa.

b).—Reparticién de vutilidades extras o
sueldos adicionales,

¢)—Opciones en acciones,
d).—Compensaciones diferidas,

e).—Seguros de vida para hombres-clave.
f) —Vacaciones adicionales a las normales.

g)—Fondos de pensiones para retiros vy
jubilaciones.

h).—Fondos de ahorro.
i).—Ayuda para renta de casa,

j)—Automdvil de la empresa, etc.

La enorme variedad de formas de compen-
sacion para los ejecutivos es una de las ca-
racteristicas fundamentales de la administra-
cién de ios sueldos para la direccién. Las em-
presas buscan constantemente nuevas formas
de recompensar a los ejecutivos por su contri-
bucién y de proporcionarles motivacion opti-
ma. Por tanto, existe probabilidad de que en
el futuro existan nuevas formas de compensa-
cién para la direccidon y que muchas de ellas se
vuelvan crecientemente complejas Esto plan-
teard problemas técnicos para la direccidén
misma. Esencialmente significa gue cada vez
mads empresas enfocardn su atencién sobre los
problemas de la remuneracién de los directi-
“0S.

“CUALIDADES DEL EJECUTIVO”

Los ejecutivos son los hombres que impri-
men el espiritu de empresa y los que crean el
clima peculiar de cada sociedad. El ejecutiva
puede ser ascendido dentro de la misma orga-
nizacion o bien puede ser contratado por re-

comendacién de sus cualidades, de otras em-
presas, y puede ser también seleccionado en-
tre los aspirantes a puesto a nivel ejecutivo.

No hay prejuicio alguno que limite por
definicion al ascenso dentro de una misma
empresa U organizacion, Claro que se requie-
re una apreciacién sistematica de su personali-
dad, ya sea por la experiencia con sus activi-
dades durante algun tiempo, o vya sea porque
se haya distinguido en algunos aspectos esen-
ciales para alcanzar el puesto.

El ejecutivo debe ser un intermediario ca-
paz entre la direccién y los subordinados para
transmitir las ideas polfticas e indicaciones de
los primeros y hacerlos cumplir; pero también
debe recibir las quejas e interpretar las defi-
ciencias de los subordinados; remediarlas o en
su defecto sugerir a la direccidén la manera de
como remediarlas.

Podemos decir que tres son las cualidades
que distinguen a un ejecutivo y que se pueden
valorar fundamentalmente para el desarrollo
del puesto y que son:

1.—Su calidad Profesional.
2.—Sus dotes administrativas,

2.—Su capacidad de direccién y educacién.

El ejecutivo debe ejercer la autoridad y
disponer las cosas; representar una autoridad
natural y no una autoridad estatuaria, es de-
cir, algo prescrito y previamente regulado. De-
be tener prestigio o ganarlo; nos referimos af
prestigio de la capacidad y la actuacién, no al
prestigio aparente, que se puede lograr de di-
ferentes maneras, El ejecutivo tiene el dere-
cho y el deber de preocuparse por los em-
pleados. Tiene que mantener la disciplina vy,
por lo tanto, una distancia natural para con
el empleado, pero sin altaneria, para que se
conserve el espiritu de colaboracidn.

Mencionaremos a continuacion algunas da
las cualidades que debe poseer un ejecutivo,
para el mejor desempefio de su labor,

|.—Dominio de si mismo: debe controlar
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constantemente su rendimiento y su conducta,
asi como sus deficiencias y sus fallas.

2.—Intuicién de colaboracién y de in-
tegracion; el ejecutivo debe unir a todo el
personal de la empresa y dirigirlo con éxito.
Debe también mantener buenas relaciones con
los gerentes o jefes de grupos.

3 —lInspirar y merecer confianza—Debe
ganarse la confianza de sus subordinados, por
su propio conducto y por su capacidad de tra-

bajo. Las fallas y las excusas (si es que llega-

ran a existir} a la larga minan su autoridad.

4 —Gusto y disposicién ante la responsa-
bilidad: debe cumplir su palabra y tomar la
responsabilidad por el manejo de la empresa,
y por los empleados que dependen de él.

5.—Trato adecuado a cada persona y em-
pefio en el trabajo.-—Debe animar a los timi-
dos v mantener en su lugar a los frescos y
descarados, por medio de sus jefes o bien di-
rectamente, Tiene la obligacidén de colocar a
cada quien de acuerde con su capacidad.

6. —Evitar el causar molestias con su trato.
Nada perjudica tanto a un ejecutive como el
énimo de molestar, el tomar medidas que no
tienen otra intencidn que la de molestar, sin
una justificacidn verdadera.

7. —Justificacidn de las drdenes e indica-
ciones, las drdenes deben ser debidamente
iustificadas con el objeto de lograr la com-
prensién de las mismas y su ejecucién por
propia voluntad, de buen grado.

8.—No olvidar que el empleado es un co-
laborador y un compafiero—El director mis-
me de la organizacién debe ejercitar esa so-
lidaridad con el empleado, que es quien le ayu-
da y cuya buena disposicién debe procurarse.

9 —Tener en cuenta el afan de valer de los
empleados: lo que mds siente una persona es
que hieran su amor propio; nada le subleva
mas que un trato injusto o la preferencia in-
debida por un colega suyo, mientras que a él
se le subestima,
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10.—Sometimiento del ejecutivo a los re-
glamentos. Tratar en lo que sea posible de
apegarse a los reglamentos gererales impues-
tos dentro de la empresa.

11.—Critica y sentido critico positivos—
Debe saber apreciar las criticas directas o in-
directas, sobre su actuacién, dando siempre
valor a su jerarquia,

12 —Imparcialidad de juicio: no deben
existir los favoritismos, ni en el trato ni en los
emolumentos. En los conflictos entre emplea-
dos de distinto rango o del mismo, las deci-
siones deben ser caracterizadas por la impar-
cialidad. La opinidn de que el ejecutivo es
justc en sus decisiones, redundard en una
confianza que refuerza su autoridad y su valia.

La investigacidn en las actividades del eje-
cutive indica que la forma en que las cosas se
hacen es importante,

El ejecutivo caracteristico debe conceder,
una gran energia a su trabajo y desear el
cambio. Deberia aprender a tolerar la ambi-
guedad y aceptar que tiene un compromiso
fuerte con el trabajo y la organizacién. Ser
un iniciador y un tomader de decisiones. Con-
forme avance en su jerarquia ejecutiva, debe
convertirse mas en generalista: su desarrollo
depende mas de la participacién de otros. El
ejecutivo debe tener capacidad para emplear
estdndares de funcionamiento para desarollar
fa comprensién de las asignaciones y la moti-
vacidn, pero debe ser aun responsable de la di-
reccién de otros y del mantenimiento de la
buena disciplina, debiendo también desarro-
llar las formas de descanso.

Cabe mencionar también, que la vida del
ejecutivo es de tensidn y presién. Esta presion
estd centrada en el tiempo, pero el tiempo
s6lo, no es sino el punto focal sobre el que
el ejecutivo, quien se describe a si mismo bajo
presidn, centra sus sentimientos. El tiempo
mismo es desde luego neutral, Las presiones
en el trabajo del ejecutivo se presentan por
los objetivos autoimpuestos y los programas y
hébitos de trabajo del ejecutive. Las presio-



nes del ejecutivo estan implicitas también en
el ambiente de la organizacién en la cual tra-
baja, ya sea en una compafifa, o en una com-
pleja organizacién. Todos estos aspectos deben
ser evaluados para determinar las cualidades
propias de la persona ejecutiva.

El ejecutivo del maiiana est4 invitado a en-
frentarse a problemas mds dificiles; impues-
tos por répides cambios tecnolégicos y de
poblacién, Esto presenta un gran reto del cual
depende el futuro de nuestra civilizacién pero,
las recompensas, especialmente en términos de
consecucidn y servicio profesional pudblico, se-
rén igualmente grandes.

Los titulos de los puestos —gerente, ejecu-
tivo, director— nos describen en forma ade-
cuvada las funciones del ejecutivo; lo cual nos
indica también que cada una de estas perso-
nas deberdn contar con mayor nimero de cua-
lidades innatas o desarrolladas, para el mejor
desempefic de estos puestos,

LA DIRECION EJECUTIVA Y LAS
RELACIONES INDUSTRIALES.

El éxito de un ejecutivo depende, de |a
efectividad con la cual trabaja con otra gente.
Los ejecutivos y las organizaciones luchan por
obtener conceptos mas definidos, métodos e
incluso férmulas para lograr sus objetivos ad-
ministrativos, Si estuviesen disponibles estas
férmulas, el individuo y las organizaciones,
compafias, grupos de mano de obra, grupos

— A

Influencia Lateral,

hacia abajo

cotrabajader

subordinado

Influencia Vertical

politicos, naciones, etc., podrian alcanzar mas
rapidamente sus objetivos. Pero la ciencia del
trabajo en comdn no ha adelantado répida-
mente: lo que ahora se conoce es resultado
de sélo unas pocas décadas de investigacidn en
las ciencias del comportamiento.

El nuevo campo de la dindmica de grupo,
ha engendrado resultados sugerentes y provo-
cativos, evidencias para algunos tipos de con-
trol, Los datos encontrados en cada caso son
pertinentes a situaciones especificas, es decir,
cualquier situacién satisfactoria en un lugar,
en realidad es muy probable que no pueda
funcionar en otro. Sin embarge, los resultados
de estas investigaciones han proporcionado un
encuadramiento a los estudios de la supervi-
sién, que son cada vezr mas y mas concisos
conforme se progresa en el estudio.

Como ha dicho Ordway Tead, el problema
estd en la determinacién de la estrategia que
aumenta la probabilidad de obtener una res-
puesta de entusiasmo automotivado,

En cualgquier nivel de cualquier organiza-
cién, el control o influencia en la actividad
de éstos, se presenta lentamente hacia los com-
pafieros, con trabajadores, colegas y compa-
fieros de equipo. El control hacia abajo es tra-
dicional como sistema formal. El control o in-
fluencia vertical hacia arriba es menos usuval,
pero ne menos importante, como ejemplifica la
influencia del trabajador sobre el supervisor o
del vicepresidente sobre el presidente. Estas
direcciones de influencia en una organizacion
se ilustran a continuacidn.

—C—

Influencia Vertical

hacia arriba

X jefe

subordinado
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La conducta que se espera de un dirigente
se ha clasificado de la siguiente manera: Eje-
cutiva, de Planeaci¢n, Politica, de Representa-
cidn de grupos externos, de direccién de rela-
ciones internas de administracién de recom-
pensas y castigos de arbitraje de mediacidén y
de modelo. Los estudios en el campo de la di-
reccién han apuntado en general la necesidad
de diferenciar entre direccién y posicién, y de
abandonar la tecrfa, hasta ahora bastante co-
mun, de que el dirigente debe ser un “Gran
Hombre",

Hemos dicho que los dirigentes eficientes
son figuras de posicién, es decir, ocupan una
estimacién y gozan de cierto poder; sin em-
bargo, hay personas que gozan de una magni-
fica posicion y de un poder considerable sin
ser dirigentes eficientes, este hecho ha dado
por resultado la importante diferenciacién en-
tre “Jefatura y Direccidn”.

La jefatura o direccién asignada, es algo
gue se impone al grupo. La persona que ocupa
una posicién de jefe ha sido nombrada por sus
superiores, esta posicidn viene generalmente
reforzada por un titulo y un sueldo suficientes
para establecer una diferencia entre el titular y
los miembros del grupo, sobre los que ejerce
su jefatura,

La direccién. A ninguna persona se le pue-
de considerar efectivamente como un director
a menos que tenga dirigidos voluntarios. El
director que es elegido por el grupo se en-
cuentra, en virtud de su eleccidn, en posicién
de provocar un alto nivel de esfuerzo y moral.
Su posicidon de lider estd basada en un senti-
miento de solidaridad de grupe, lo cual le pro-
porciona una poderosa ventaja schre el que es
jefe de titulo. Los miembros del grupo ejecu-
tan de buen agrado las tareas desagradables,
y el nivel general de ejecucidn, asi como los

sentimientos de satisfaccién personal resultan - .

considerablemente mejorados en tales circuns-
tancias.

Teorias de la Direccién., Los factores res-
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ponsables de una direccidén eficaz han sido

enfocados desde posiciones tedricas generales.
Se ha definido la direccidn de diversas mane-
ras, dos de fas cuales son (a).—Desde un pun-
to de vista, se considera que la direccidn es
ordenar o dirigir las actividades de otros. Esto
depende de la autoridad del supervisor ejecu-
tivo y podemos llamarlo modo directivo.

(b)—Desde otro punto de vista la direc-
cion puede verse como una actividad coopera-
tiva, tipificada en la frase “trabajande con’,
lo antes dicho se puede expresar de la siguien-
te forma; existen, algunos hombres tan des-
tacados, que poseen rasgos o combinaciones de
rasgos determinados, que son dirigentes “na-
turales /. Segun esta teoria, los demds hom-
bres se sienten atraidos por esta cualidad ge-
neralizada y van gustosamente en pos de quien
la posee,

Las teorfas de las caracteristicas del diri-
gente son actualmente consideradas como ests-
riles por los psicologos porgue poco contribuyen
a comprender el proceso de la direccidn, Por lo
tanto, resulta evidente que el dirigente es en
cierta forma una funcidn de la situacidn parti-
cular en que se encuentra. Algunas personas
que son dirigentes eficientes en un grupo re-
sultan con frecuencia ineficientes en otro grupo.

Teorfas Circunstanciales. Este enfoque de
direccién considera al lider y a sus seguidores
como empefiados en una interrelacién personal
continua y dindmica, de ahi que una persona
en particular se destaque como lider en res-
puesta a la combinacién singular de indivi-
duos del grupo, y al problema singular que
sirve como foco de la actividad del grupo.

£l enfoque circunstancial tiene un aspecto
mucho mds dindmico que anticipa que la direc-
cién de un grupo cambiarg a medida que cam-
bien las necesidades de los miembros y Ia
orientacién del problema del grupo entero. La
explicacién circunstancial de la direccién se
ve confirmada por el descubrimiento de que las
sctividades de los miembros del grupe para



con el lider son més bien variables que cons-
tantes,

La persona escogida por el grupe como su
lider ha demostrado generalmente su capacidad
general o téenica superior y SU conocimiento
respecto del problema o actividad del grupo.

Una de las diferencias fundamentales entre
las teorfas de las caracteristicas y las circuns-
tancias, consiste en que la Gltima pone de
relieve la posibilidad de aprender el compor-
tamiento del lider.

Tipos de Liderato. El comportamiento de
los lideres, se clasifica con frecuencia dentro
de una escala que va desde liderato autoritario
hasta el liderato democrético, ambos en esen-
cia opuestos.

Un grupo que funcione bajo un liderato au-
toritario depende por completo de su lider
respecto de la determinacidén de su politica y
cde sus objetivos. El lider autoritario goza de
un poder absoluto y constituye el Unico factor
aglutinante dentro del grupe, es la Unica per-
sona que conoce el plan total de actividades:
es el Unico que tiene la responsabilidad de
asignarles sus tareas a los miembros, Cuando
el lider se ausenta temporalmente, la moral v
la produccién del grupo disminuye,

El lider democrético, es un agente del gru-
po, que facilita y alienta el que los miembros
te interesen y participen en la realizacién de
los objetivos del grupe: por lo que el lider
democratico fomenta al méximo la solaridad
del grupo cimentada en una cadena de estre-
chas relaciones personas entre los miembros
cdel grupo. Los grupos dirigidos democrética-
mente tienden a tener una realizacién muy efi-
ciente, aun cuando el Iider se encuentre ausen-
te temporalmente.

Los estudios mds detallados referentes a
ambos tipos de liderato han sido realizados
por Lewin, Lipptt v White, los grupos que par-
ticiparon en estos estudios estaban formados
por 5 nifios de 10 afios, dirigidos por adultos

entrenados para ejercer 3 clases de lideratos;
el autoritario, el democritico y el de laissez-
faire.

En general, fos resultados indicaron que [a
direccién democrédtica se muestra superior
cuando se trata de obtener un comportamien-
to creative y de cooperacidn,

En la situvacién de laissez-faire o falta de
cupervisién, la productividad y la satisfaccion
de los miembros resultaron peores, y es un
signo de ignorancia inconsciente y desprecio
al bienestar de la organizacién. Esta situacién
se presenta como resultado de la ignorancia o
de la falta de motivacién del director.

Sin embargo, es importante observar que
hubo excepcicnes a la generalizacion de que el
liderato democrdtico fue el responsable del
mas alto nivel de moral.

Debemos recordar que, aun cuando la di-
reccidn democrdtica constituye generalmente la
forma més efectiva de supervisién en nuestra
sociedad, existen circunstancias en las cuales
el liderato autoritario puede resultar mas efec-
tivo que la supervision democratica. Por lo
tanto, la mejor clase de direccidn es funcién
de factores circunstanciales tales como la cons-
titucidn del grupo particular y del tipo espe-
cifico de problema a que se enfrenta.

En los pérrafos antericres nos hemos ocu-
pado de la direccidn eficaz en cuanto a factores
responsables del mejoramiento de la eficiencia
industrial. Cuande se articula la direccién en
todos los niveles de la jerarquia industrial de
manera que les permita a la administracién y
& los trabajadores perseguir objetivos comunes
y compartir intereses comunes, los miembros
de la organizacidn industrial desarroffardn un
sentimiento de unidad y se identifican con la
compania,

Base Psicoldgica de la Direccidn.

La necesidad de la direccidn se origina en
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el largo perfodo de infancia y adolescencia
durante el cual todos dependemos de personas
mayores por espacio de 15 o 20 afios, antes
de que podamos valernos por nosotros mis-
mos. Aunque a los nifios pueda desagradarles
la interferencia de los mayores en sus deseos,
se acostumbran a dirigirse a los superiores
en demanda de permisos o de instrucciones.
Mientras se crece todos aprendemos a obede-
cer, pero no a dirigir,

Aunque las personas atribuyan gran valor
a su independencia cuando ya son mayores, no
son tan independientes como se figuran. Se han
criado bajn el poder absoluto de sus padres
y rmaestros y tienen lo que a veces se denomi-
na un complejo de “autoridad”. Este impulso
de seguir a alguien con preferencia a sf mis-
mos, estd profundamente arraigado. Pueden no
existir los superhombres pero a la gente le
gusta creer que existen y vuelven sus miradas
hacia alguien de autoridad para gue les guie
y tome cuidado de ellos.

E! Ejecutivo,

Entre las personas que desempefian cargos
ejecutivos en una empresa existe una gran va-
riedad de funciones; algunas de estas personas
perciben sueldos diez veces superiores a los de
las demds. ¥ a veces se da esta denominacién
a un especialista de plantilla que en realidad
no realiza ninguna funcién ejecutiva,

El ejecutive supervisa-a los trabajadores
indirectamente, por mediacién de los supervi-
sores, El supervisor conoce un departamento
mientras que el ejecutivo tiene a. su. cargo va-
rios departamentos a la vez, y debe conocer el
negocio o industria de que se trate, La tarea
del supervisor consiste en hacer funcionar bien
su departamento o seccidn; la tarea de ejecu-
tivo es hacer que la empresa funcione como
organizacidn.

Que se efectie el trabajo o que la empresa
realice beneficios son puntos incidentales para
la principal funcion del ejecutivo, consciente,
como hemos dicho, en velar para que la or-
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ganizacién funcione como organizacién. Cuan-
do la moral de los empleados es baja, o cuan-
do se producen abiertas dificultades con la
mano de obra, ello suele ser debido ha que al-
gunos ejecutivos han fracasado en dicha fina-
lidad central. Muchos ejecutivos no se dan
cuenta de gque en su tarea figura este impor-
tante punto de velar por el funcionamiento de
la organizacién.

El ejecutivo suele dirigir per mando re-
moto. La mayor parte de sus contactos perso-
nales son con otros ejecutivos o supervisores.
Esto hace que muchos trabajadores tengan la
sensacién de que la empresa no se interesa en
ellos personalmente. Aunque el ejecutivo pueda
tener contactos personales con sdlo media do-
cena de supervisores, puede controlar a travis
de los mismos, a varios centenares de traba-
jadores. El ejecutivo habla con menos emplea-
dos de lo que le es posible al supervisor,

Las decisiones del ejecutivo afectan una
porcién de empleados, tales como la substitu-
cién de mdquinas movidas a mano, por otiras
movidas mediante motor, un aumento de las
precauciones de seguridad o la prolongacidn
del tiempo dedicado al almuerzo, '

Las decisiones tomadas por el ejecutivo de-
hen estar en armonfa con las directrices sefa-
ladas por el director o el Consejo de Direccidn.
Asimismo, debe estar informado de las decisio-
nes de los demds ejecutivos, a fin de que no
se produzea ningin conflicto entre ellas.

El ejecutivo puede realizar algun trabajo
rutinario y aplicar las directrices propias o de
la empresa por su propia cuenta. Pero si el
negocio lo necesita realmente como efecutivo,
adquiere mucha mds importancia y valor pla-
neado, organizado y estimulado, mientras los
demds hacen la produccion,

Cuanto mds sube un ejecutivo, més debe
ver y planear por adelantado. Al ascender a un
despachc de méds importancia, con mas estan-
tes de libros y con mobiliaric mejor tapizado,
disminuyen sus contactos personales con el res-
to de la organizacién. Su direccién personal



puede ir desvaneciéndose hasta llegar a no ser
mds que, un nombre en el membrete del pa-
pel de cartas; en realidad un hombre olvidado.
Su falta de contactoc con la masa de trabajado-
res puede conducirle a pasar por alto el lado
liumano al tomar sus decisiones, lo cual dis-
minuird su estatura como dirigente y su aprecio
entre el personal,

E! ejecutivo debe invertir diariamente un
tiempo determinado en mantener sus contactos
con el personal de los talleres y de la oficina;
de lo contrario perdera su influencia directiva
sobre ellos.

Constantemente se alude a la necesidad de
cambiar las estructuras empresariales y se dice
aue asi lo exigen las condiciones de la época
que estamos viviendo. En declaraciones de eje-
cutivos, el tema es traido y llevado como ob-
jeto de comentarios constantes, por lo que es
légico suponer que se trata de algo importante.
Y, en efecto, lo es. Cambiar las estructuras de
la empresa, lo mismo de la privada que de la
publica, es de vital importancia en los momen-
tos actuales. Tan importantes as{, que sin ta-

les cambios no es posible asegurar el desarro-
llo econdmico del pais a fin de mantener el
mismo ritmo que se ha tenido durante los
Gitimos aftos.

A

Si de verdad se quiere que las empresas
respondan a las exigencias de un verdadero
desarrollo econémica-social, es indispensable
gue los directores y ejecutivos modifiquen mu-
chas de sus ideas y adquieran un diferente mo-
do de pensar. Se trata de un cambio en los
conceptos fundamentales gue modelan o rigen
su actuacién, Pero, entendiendo que si sus
ideas cambian, también deberi cambiar su
comportamiento concreto,

Los ejecutivos estardn obligados a admitir
que sus intereses deberdn quedar subordinados
al bien comin de la empresa y, consiguiente-
mente, al bienestar gereral de la sociedad
dentro de la cual aquella opera, Es decir, de-
berdn reconocer que ellos no son la entidad
empresarial, sino sélo una parte de ella, y que
toda su actuvacién habrd de responder a los re-
guerimientos del progreso del pafs.
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