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Viendo los diferentes problemas con los que se enfrenta el psicSlogo en -
la Industria, abarcando un poco la Administracién y dando un enfoque psi-
colégico, nos referiremos en este trabajo a un aspecto clave en toda in -~

dustria como es la delegacién de autoridad.

Se ha hablado mucho y ‘en forma comin de este tema pero no se le ha da -
do la debida importancia por diferentes motivos como son: ver la delega-
cién como una actitud mecénica; por miedo a la suplantacién de funcio -~
nes; por un complejo de autosuficiencia o por un simple desconocimiento

del beneficio que su éplicaci6n adecuad‘é, proporcioha a la Empresa en su -
desarrollo organizacional, en su eficacia operativa asi como en el de sus-

funcionarios y empleados.

El psicélogo en la Industria,debié::a, tener la responsabilidad de generar --
los cambios a técnicas adecuadas de desarrollo pa.\vra la Empresa, no'in- -

vadiendo campos ajenos como el de la A@tnin.istracién, sino con un enfo --
que especializado, coordinar ambog conocimientos para poder desarrollar

‘el potencial humano con que cuenta.

La delegacidén de autoridad bajo el punto de vista psicolégico es el factor -
principal en las buenas relaciones interpersonales del grupo de trabajo y -
ésta surge a medida que la Organizacién tiene mayor nimero de funcio --

nes.

Cuando un ejecutivo absorbe una cantidad de actividades mayor a lo que --

su c‘lpacidad le permite, va a provocarle camibos y alteraciones en el - -
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cardcter que a su vez propician una deficiencia en las relaciones intexr -
personales y en la comunicacién con su grupo de trabajo y con sus supe-

riores, alcanzando su nivel de incompetencia.

De los factores antes mencionados se desprende la importancia de la - -
funcién del psicSlogo en la Industria, porque aparte de los conocimientos
técnicos propios de las actividades que desempefia el ejecutivo, debe ser
orientado acerca de técnicas que favorezcan al mejor aprovechamiento de

los recursos humanos y le faciliten esta parte tan importante de sus fun--

ciones.

Analizar la Administracidén y sus diversas técnicas asi como sus siste --
mas, permite la prdctica de un correctivo en el cual la accién de uno cau--
sa una reaccién en el otro; esta accién se sucede entre los ejecutivos y -

sus empleados y este concepto se ve claramente en la Administracién por

Objetivos.

Por esto el psicélogo en su labor de orientacién, funciona como promotor
de cambio y hace del ejecutivo en vias de madurez un agente de ese cam

bio que propicia la rdpida evolucién y desarrollo de la Empresa moderna.

Si en toda Organizacién se manejan tres factores importantes como son:
el humano, el técnico y el material, vemos que la labor del promotor y -
del agente de cambio son de suma importancia para poder unificar y coor-

dinar estos tres factores haciendo que el complicado y mds importante --
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de ella, el humano, se desarrolle en bien de sf mismo, de la Empresa -

y de la comunidad como labor social a la vez que administrativa.




l. NOCIJONES INTRODUCTORIAS
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1.1. ANTECEDENTES.
Los estudios de delegacién de autoridad son encauzados hacia los -
principios de la Organizacién. Los hechos histdricos nos mencio-
nan algo sobre este tema y nos indican que la delegacién de autori-

dad es asunto de organizacidn.

Podemos mencionar por ejemplo, el pasaje de la Biblia relaciona~
do con Moisés cuando organizé el éxodo de los israelitas. Las - -
dificultades con que se encontr$ Moisés y la departamentacién que~
utilizd para solucionarlas son relatadas en el Exodo, 18: 17-26, -~
donde se describe que el suegro de Moisés, observando que éste -~
utilizaba demasiado tiempo respondiendo a demasiadas consultas -~

individuales, le aconsejé asi:

"Io que haces no estf bien. Te consumes neciamente y consumes-
g.l pueblo que ha de estar delante de ti. Este trabajo es superior -
a tus fuerzas y no puedes realizarlo sdlo. Esclchame, te voy a -~
dar un consejo... escoge de entre el pueblo a hombres capaces y -
colécalos sobre &l como jefes de un millar, un ciento, una cin = -
cuentena y una decena, DE&jalos que juzguen en todo tiempo y te -~
lleven a ti los asuntos de mayor importancia, decidiendo ecllos mis
mot los menores., Aligera tu carga y que te ayuden ellos a sopor-
tarla, Si haces &sto y Dios te comunica sus mandatos, podris = -

sostenerte y el pueblo atender& en paz a los suyos'' .




Moisés siguié el consejo de su suegro, y asf:

.+ Eligi6 entre todo el pueblo de Israel hombres capaces que pu~
so sobre el pueblo como jefes de un millar, un ciento, una cin « -
cuentena y una decena. Y ellos juzgaron al pueblo en todo tiempo;
las causas dificiles las llevaban a Moisés, resolviendo ellos mis-

mos todos los asuntos pequeiios.”" (1)

Con este ejemplo vemos que desde que el hombre ha buscado esta-
blecer y alcanzar ciertos objetivos se ha venido desarroliando el -
con'c.epto de organizaci6n que no puede ir separado de la consiguien
te delegacién de autoridad; asi nos muestra la historia como en la-
antiguedad las grar;des cult;uras ya tomaban la delegaciSn como fun

damento para perfeccionar su organizacién.

En la organizacién del Imperio Romano se pueden apreciar 10s = =
comienzos de la delegacién de autoridad; con el hecho de la des ~-
centralizacién administrativa que la extensién y la complejidad -~

del Imperio fue exigiendo.

En la Industria tiene otra linea hist6ri<;a, ya que la Revolucién -~
Industrial junto con la complicacién de la Administracién de las -
f&bricas obligé a sus duefios, en ese entonces poseedores de toda-
lJa autoridad a buscar personal capacitado para que los ayudaran -

a realizar su trabajo. Esta transformacién fue paulatina y reali--
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zada inicialmente de manera informal porque al introducir los -~ -
fundamentos de la Administracion Cientifica y dividirse el trabajo
de una Empresa por especializaciones tomé como consecuencia el-

establecer detalles y finezas para desarrollar mejor el trabajo.

Esta serie de cambios y operaciones fueron substanciales y surgie
ron paralelamente al desarrollo de las Empresas. Lo que es en -
esenc.ia la creacifn de la delegacién de autoridad es actual, Yy ejena
cutivo moderno es el que ha realizado ese cambio; porque en la mo
derna administracién no debe realizar labore's bpefatiﬁs y su pa=-
pel corresponde al control de la planea_ciGn,v dejando que sus subor
dinados realicen el trabajo. El hecho de delegar le permite por —
més tiempc; pensar en qué operaciones substanciales son las mejo-
res para el negocio y cumplird la;s reaponsabilidades a su cargo en

una forma més efectiva.

La historia de la delegac'ién implica un proceso de errores, ini -~
cidndose bajo situaciones politicas. Las relaciones humanas de -~
un trabajo en cuanto a la realizacién y la imposibilidad humana de;-
efectuarlo, fueron las que dieron pié para que el hombre confiara-
en otro al desempefiar su trabajo. De aqu{i surgieron problemas ~

al observar que el trabajo no era efectuado como se esperaba.

Esto di6 lugar a que se pensara en la posibilidad de capacitar a -~

las personas en las cuales iba a recaer la delegacién.
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En sus inicios, la delegacifn de autoridad era en forma totaly --
creaba confusién muy grande en la persona que recibfa tal respon-
sabilidad y a la vez el trabajo se realizaba en forma inadecuada, -
lo que provocaba que la organizacién fuera al caos.

V.olviendo al ejemplo de la delegacién de autoridad en la organiza-
cién del Imperio Romano, vemos dos fenémenos: primero, el --
beneficio que la delegacién aport§ al pueblo romano y segundo, los
inconvenientes que una desmedida deiega.ci6n ocasiond, como fue -
ron el despotismo de lovs,pqderosos de Roma y los abusos cometi~—

dos por éstos.

Esto se debi§ en gran parte a que por la misma egolatrfa del Cé -

sar, no se podia establecer una sana descentralizacién.

Dentro de la estructura del poder romano en el tiempo de los Cé-
sares, la autoridad estaba .centralizada, esa autoridad debié ser—
rami.i'icada a medida que el Imperio Romano crecia; y podemos =~
observar otro fenémeno 51 recordar la personalidad de los Césa -
res de esa época y ver que ain cuando su egolatria era alimentada
por tradicién y por creencias religiosas de ese pueblo, tenfan que
aceptar que a pesar de su ''divinidad' y de su creida omnipotencia
er? necesario pedir colaboracién a otros para el engrandecimien-
to del Imperio mismo. Esto se hacfa de manera que diera m&s —
dominios y por consecuencia més poder, y el engrandecimiento -

del Imperio, agradando no s6lo a los que tenfan el poder sino a --
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todo el pucblo romano porque les hacia sentirse una raza superior.

Asf vemos que a través de la Historia cste pueblo ha sido uno de -
los m&s poderosos por las caracter{sticas de su organizacién Yy --
nos demuestra cédmo la delegacién cobra importancia a través de -
Ja Historia enfatiz&ndose en la organizaciSn moderna como punto--

clave de la misma.

También podemos ver la delegacifn en estructuras de organizacién
més simples, en el taller artesano que prosperaba, el duefio deja~
ba parte del trabajo en manos familiares y algunos de ellos desarro
llaron técnicas que fueron poco a poco realizando el cambio en el =
antes taller de artesania convirtiéndolo en fibrica, hasta llegar a -
lo que hoy es la te'orfa mo;ierna de la organizacién en la cual la de-
cisién final no corresponde a una sfla persona, sino que se filtra-

en varias que a su vez aln més subdividen esa decisién.

La delegaci6n fue usada después de 1930 en unas pocas compafifas-
norteamericanas como la General Motors, Sears Roebuck, Gene -
ral Electric y Dupont, y a medida que se han observado sus bene—
ficios ha sido practicada por todas las demis compaififas aunque no

siempre en forma alecuada.

Peter Drucker reporta que el primero y el mejor estudio fue he -
cho por la General Motors Corporation en ;946. Aunque en esa ~

fecha muchas compafifas ya habian mostrado algin avance al res-

pecto, (2)
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DEFINICION,

Para introducirnos en el tema que nos ocupa que es ''Delegacién-
de Autoridad" primeramente consideramos importante mencionar
lo‘ que es la autoridad para posteriormente definir lo que es la ~ -

delegacién de la misma.

Terry menciona que la autoridad es considerada por muchos como
facultad o el derecho de actuar, mandar o exigir accién a otros.

Eun la Administracién se puede considerar a la autoridad como la-
facultad por parte de quien la posee, de exigir a otros que empren
dan acciones que se consideren apropiadas para el logro de un ob-
jetivo predeterminado. En la autoridad estd implicita la facultad-
de tomar decisiones y ver que éstas se lleven a caho e igualment‘e

la idea de su obligatoriedad para el subordinado, (3)

Segﬁn la teorfa clésica con su estructura formal de organizacién,
cadena de mando y comunicacién; la autoridad estd depositada - -
en una persona que la comparte o la delega en sus subordinados.

La autoridad tiene su origen en el derecho de propiedad, en el --

prestigio personal dentro de un grupo o en derecho legal.

Hay dos diferentes maneras bisicas de que la autoridad se mani-
fieste en la organizacién: a) autoridad formaly b) autoridad no-

formal; pero en uno y otro caso es efectiva sélo en la medida - -
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en que la persona qQue la ostenta es aceptada por los subordinados.
La influencia del que ejerce la autoridad depende en gran parte - -
de la facilidad de &ste para relacionarse y comunicarse con los de-
més y de sus conocimientos técnicos sobre las funciones que estin
bajo su responsabilidad, de tal manera que haga sentir al subordi-
nado que més que obedecer se estd otorgando su asentimiento a la-
autoridad y a lo que ésta dispone. Este es uno de los aspectos im-
portantes que se deberén tomar en cuenta para ejercerla y hacer -

una adecuada delegacién de la misma.

En toda autoridad existen limites especificos ya que ninguna facul-
tad puede obligar a una actividad que est4d mis alld de la capacidad
fisica o intelectual'y con el menoscabo de la dignidad humana, o -~

fuera de las normas y c8digos de aceptacién social y legal.

La autoridad deber4 delimitarse de acuerdo con los lineamientos -

organizacionales de la Empresa donde se ejercite.

Una vez precisado el concepto de autoridad, aunque sea en forma-
concisa, es posible ocuparse de analizar el concepto de la delega-

cién de 1a misma.,

Puede ser de utilidad para ese propdsito recordar algunas defini-

ciones o referencias de varios destacados autores.

"En Administracién, delegar no significa renunciar o ceder autori
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dad, un gerente que delega retiene siempre la autoridad general-
en las funciones asignadas, lo desee o no. Delegar no quiere de-
cir la liberacién permanente de estas obligaciones sino m&s bien-
la concesiSn de derechos y la aprobacién para que otros operen -~

dentro de &reas prescritas" ., (4)

"ILa delegacién de autoridad consiste esencialmente en que un jefe
autoriza a otro de menor categoria para tomar decisiones con la-

responsabilidad consiguiente''. (5)

"Delegar autoridad significa conferir la autoridad de un jefe o de -
una autoridad orgénica a otras personas para que desempefien de -

terminados cometidos:” (6)

"Eg buscar a la persona adecuada capaz de desempefiar lo mejor--

posible ciertas funciones que se le asignen descargando en ella au-

toridad'". (7)

Por dltimo, consideramos que delegar autoridad es compartirla -
con otros para que las actividades que escapan al control del que -

delega se realicen en forma répida y eficaz,

La delegacién de autoridad es una filosoffa de organizacién y admi-

nistracién que implica tanto la dispersién selectiva como la concen

traci6n de autoridad.
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La autoridad es la llave del trabajo del ejecutivo, la delegacién --
de &sta cs la llave de la oréanizaci6n. La agrupacién de las fun -
ciones implica la delegacién de autoridad para el cumplimiento de-
las mismas., La delegacién es el proceso junto con la autor.idad --
qQue es el elemento. Dicha delegacién a nivel de supervisor y subor
dinado suele recibir el nombre de supervisién general; si es a esca
la de toda la organizacién se le llama descentralizacién. Algunos -
estudios consideran la supervisién general en funci&n de una pauta-
de interaccién (o contactos directos) y definen la delegacién en »té‘r-

minos de la facultad de adoptar decisiones formales.

La deleg_aciGn permite a un gerente extender su influencia m&s - -
allf de los limites del desarrollo de su persona , del tiempo, ener-

gia y eficiencia con que pueda desarrollar su trabajo.

Aparte de todas las ventajas para la eficiencia y agilidad que la - ~
delegacidn de autoridad proporciona a la organizacién, permite --
que las funciones cognoscitivas del sujeto (atencién, percepcién, -

memoria y aprendizaje), se mantengan en condiciones favorables~

para su desarrollo.

Por el contrario cuando no surge la delegacién de autoridad, a - -
medida que el ejecutivo comience a abarcar més actividades de --
las que su capacidad y tiempo le permitan, su atencién va a dismij_

nuir en algunos de los aspectos que maneje, su percepcién podri-
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ser alterada por la tensién a la cual estd expuesto , esta altera --
cién podri afectar principalmente en lo que se refiere al trabajo -
y comportamiento del grupo de personas a su cargo en forma su -
mamente negativa en consecuencia; la memoria y el aprendizaje-
se verdn disminuidos porque la misma tensién no permitirf que -
el ejecutivo aproveche todas las experiencias que le brinda su - -
trabajo, no obstante que su capacidad de eficiencia en las funcio -

nes de su puesto estén sobradamente probadas.
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IMPORTANCIA.
Una vez dada la definicién de lo que es autoridad y delegacifn de -
la misma, entraremos a la importancia que una adecuada delega -

cién tiene en la empresa moderna.

Toda empresa llega méis pronto o més tarde a elaborar un regla -
mento para su organizacién. Este reglamento por su significado-
prictico es el modo como se sefiala la responsabilidad de cada - -

uno y las instrucciones por medio de las cuales cada dirigente - -

puede delegar. Esto representa el sistema nervioso de toda em -

presa, puesto que sefiala c6mo pueden transmitirse los impulsos-
para que se hagan las cosas utilizando lo mejor posible la mano -
de obra. La organizacién no funciona por si séla, sino por medio
de los impulsos de la comunicacién y formacién de actitudes; - --
en este caso como punto de mis relevancia nos ocu.pa.remos de la
transmisién de la delegacién, que d4 las ba.,vses para el funciona -

P

miento de toda organizacidn.

Cuando un gerente se da cuenta de que en su trabajo cotidiano sus
funciones no son realizadas en forma efectiva, no por falta de ca-
pacidad técnica sino por exceso de trabajo, observa que distribu-
yendo un poco de su autoridad hacia otras personas puede agili --
zar su trabajo y descargar un poco la tensién provocada por una -

exagerada actividad tanto f{sica como mental. As{ lléga a des ~ -

,
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arrollar a su personal para que en un momento dado, &l pueda --
ocupar otro puesto de mayor responsabilidad y més alta jerarquia
en la Empresa, dejando el actual en manos de personas tan capa-
ces como €l mismo. Esto favorece tanto a la Empresa en su des-
arrollo ascendente como a la persona que delega y con la que com-

parte la autoridad.

A todo ser humano le agrada ser tomado en cuenta en forma indi-
vidual, ésto es importante porque a medida que el sujeto realice -
su trabajo en forma agradable y sienta que en el desempefio del --
mismo es adecuado, el trabajo se har4 en la forma mds efectiva -
posible y tratar4 de subir en la Empresa desarrollando en conse -

cuencia a otras personas.

Es digno de tomarse en cuenta lo anterior porque: primero, con-
tando con ejecutivos adiestrados en la Empresa no surge el gasto-
de seleccidn, capacitacién y adecuacidn al puesto de un ejecutivo-
externo, segundo, al sentirse delegado se establece una competen-
cia positiva con el jefe inmediato superior propiciando y favore - -
ciendo asf los canales de ascenso, a la vez quc dando oportunidad -
al sujeto de desarrollar sus caracteristicas personales (aunque al-
gunos no llegan a desarrollarlas); dando ideas mejores para el des-
empefio del trabajo.‘ favoreciendo una comunicacién efectiva con --

sus superiores y su grupo de trabajo.
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La delegacidn de autoridad es importante para el proceso admi -
nistrativo, mencionando como razones de peso para que un eje --

cutivo delegue las siguientes:

Primero.- Tiene a su cargo més trabajo del que personalmente-
puede hacer. Esto presenta algunas preguntas respecto al grado-

en que debe delegar autoridad, lo cual comentaremos méis adelan-

te.

Segundo.- La delegacifn de autoridad es el paso crucial para el -
desarrollo de subordinados, porque ningur;a clase de entrenamien-

to de ejecutivos serviria si no existe,

Tercera.,- Una empresa requiere profundidad en la organizacién.
Con ésto se quiere decir que todas las funciones serdn vistas en -

forma minuciosa si es propiciada la delegacidn.

Como parte de toda Empresa el factor humano es de suma impor-

tancia y por lo mismo deber& tomarse muy en cuenta su integra --
cidn social, sus gr\;pos con metas formales e informales y su re-
lacién entre ellos mismos. Es adecuado pensar en el papel que --
el lider ejerce en el grupo y en el posible surgimiento o introduc--
cién de otros lideres, ésto provocari una problemitica que siendo

manejada adecuadamente dard lugar a una efectiva delegacién de--

autoridad.

En muchas ocasiones la delegacién es dificil de aceptar porque el

ejecutivo piensa que es indispensable a la Empresa, e inconscien
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-

temente desea que se le necesite para cualquier problema que se-
presente, de esta maneré. .s.atisface su ego,pero es una seria limi-
tacién. El gerente debe considerar que otras personas pueden ha-
cer el trabajo tan bien como él mismo, ésto es factor importante-

para que €l no obstaculice su desarrollo y madurez administrati -

vas.

Debe aceptarse los riesgos que la delegacidn corre incluyendo los
errores que el delegado pueda cometer para que poste‘riormente -
esta persona cuando ya esté capacitada pafa. ocupar un p?ues.to de -~
a:,lto nivel, las decisiones que tome sean acertadas. Debe el geren
te dar apoyo a la persona en quien delega, porque una gran parte-

del trabajo del ejecutivo es el desarrollo de las personas subordi -~

nadas a él.

Como pasos bdsicos para la delegacifn de autoridad podemos men-
cionar los siguientes en forma general, ya que en otro inciso se ve

rén en forma detallada. (8)

1. Darle confianza al ejecutivo (por medio de distinciones en la -
Empresa y no poner en duda su capacidad).

2. Hacerle entender la necesidad de delegar (no puede hacer todo
€1 mismo).

3. Establecer un clima de trabajo exento de temores (ésto es - -

esencialmente de cardcter psicolégico y social. Deberf te -~
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8.

10.

27.

ner la certeza de que la delegacién le recompensari, no le ~ -
creari problemas y que se verd respaldado por su jefe inme -
diato superior y por la Direccidn misma).

Fomentar una conviccién profunda'en la delegacién (debe el --
ejecutivo considerar la delegacién como parte fundamental pa-
ra el desarrollo de sus subordinados y debe aceptar la respon-

sabilidad de los errores que en vias de desarrollo cometan).

Enlazar con pl‘ane_aciGn inteligente (no debe delegarse autori -
dad si no se aclaran antes los objetivos. Si no se tienen los -
objetivos presentes se ir4 al fracaso).

Determinar la forma en qué el delegante tendri ingerenéia - -
(deberﬁ el delegante estar cbnstantemente i_nformado).
Determinar las decisiones y tareas que deben delegarse.
Elegir pruden\t\emente al delegado.

Delegacién de autoridad para todo el trabajo (es aconsejable -
dar al delegado la oportunidad de participar en una Emﬁresa -
completa).

Proporcionar ayuda al delegado.

Como vemos todos estos pasos marcan la importancia que tiene -~

la'delegacién.

Para que la orginizacﬁn pueda crecer en forma adecuada es nece-

sario e indispensable delegar funciones porque si el nimero de per




sonas es muy grande, el gerente no podrd tener una adecuada - -
comunicacién con todas ellas y por consiguiente se estard impi ~=

diendo el desarrollo de la Empresa.

El mismo gerente no puede desarrollar toda su capacidad, ni per-
mite que las personas con potencial adecuado le ayuden y a la vez-
que aporten medios o técnicas que faciliten la realizacifén en un ==
tiempo menor del programado para el trabajo, lo cual permitiria -
que surgieran nuevas ideas para aprovechar el tiempo que queda -

sobrante para que todas las personas delegadas aporten nuevos = =

proyectos a la Empresa.

También es conveniente observar el punto de vista del empleado,

no sélo el del ejecutivo. Al aplicar la delegacién, el director de -
Empresa toma un mimero i..'elativamente pequefio de decisiones - -
personalmente y configura sﬁs 6rdeneé en_términds amplios y - =

generales. La delegacidén constituye realmente una modalidad de~
ampliacién de tareas porque asigna a cada subordinado la sensa —
cién de ser su propio patrono y de controlar su propio ambiente —
de trabajo. As{ pues, aspira a proporcionar una motivacién inte-
riorizada y tiende a neutralizar la monotonia y falta de autonomia-

que ha introducido en muchos trabajos la tecnologia.
_ !

Es importante que los empleados estén bajo las 6rdenes de un -~ -

s8lo jefe, esto no quiere decir que la autoridad se centralice, si-
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no que por medio de la delegacién de autoridad estén bajo las - -

6rdenes directas del delegado, porque si el empleado tiene que -
obedecer a diferentes autoridades se crea en €l un gran descon —
trol y descontento, €sto sucede porque se pone en duda la autori -
dad del jefe inmediato y el empleado nunca sabri a quien recurrir

exactamente en caso de apuro.

Por otro lado el jefe al cual se le resta autoridad, al no sentirse-
apoyado no va a poder desarrollar su trabajo eficazmente por el -
temor al ridiculo ante su grupo. Este es un importante factor - =
psicolégico, generalmente no tomado en cuenta y hace que la Em =~
presa no tenga personas verdaderamente é:a.pacita.da.s para ocupar
puestos ejécutivos Jporque se consideran eficientes para esos pues
tos un nmimero muy reducido de pér sonas que a.’defnés de que han-
dirigido la organizacién desde sus inicios y a medida que crece, -
muchas veces no se han capacitado lo suficiente o bien su edad ya
no les permite més desarrollo del que han logrado alcanzar; te -
niendo como consecuencia el que los nuevos métodos y técnicas --
para el trabajo 41e la Empresa desarrolla, tarden m&s en ser asi
milados por los empleados lo cual se traduce en estancamiento --

organizacional y administrativo,
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CLASIFICACION. (9)

Cualquier modelo de organizacifén observamos que se basa en la -

autoridad como parte esencial del trabajo de los ejecutivos. Pero=-

en una organizacién funcional la delegacién es la base; y esto lo ~-

podemos desglosar en varios puntos aunque no se observa a simple

vista.

Siguiendo el curso del fndice de este trabajo hablaremos de esos -

tipos de delegacidn,

1. DELEGACION DE AUTORIDAD FUNCIONAL, -

Esta se finca en la autoridad funcional o sea siguiendo el or —

ganigrama de la compafifa y se lleva cuando se le delega al - -

ayudante una cierta cantidad de autoridad especifica para pres

cribir procesos, métodos o incluso politicas para todas las --

divisiones departamentales. Esta delegacifn tiene a su vez -

una subdivisién que es la siguiente:

a)
b)
c)

d)

a)

7

Departamentalizacién,
Jerdrquica.
Por nivel de autoridad.

Por objetivos.

La delegacién por departamentalizacién se crea dada la -
necesidad que se tiene en una organizacién de repartir —

y respetar adecuadamente las funciones; éstas se divi --




b)

d)
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den en departamentos por actividades similares o afines.
La autoridad y por consiguiente la delegacidn de la mis -
ma se establece en igual forma.

Delegacién por jerarquia.- Se sucede cuando enla orga -
nizacidn la toma de decisiones es por medio de mis de un
ejecutivo y a través de la gerencia, por ejemplo: Enun -
Departamento de Reclamaciones, ante un problema '"X" -
interviene el Departamento Legal y el Departamento de -~
Ventas a través de sus jefes o bien de sus delegados, pero
la decisién final serfa dada por la Gerencia correspondien
te.

Este tipo de delegacién crea un problema psicolégico por-
el miedo e;. tomar .ma.las decisiones o usurpar la autoridad
de otro funcionario.

Delegacién por nivel de autoridad.- KEsta es propiamente
la base de toda organizacién formal ya que el ejecutivo --
aI/no poder abarcar una serie de funciones delega su au -
toridad en forma escrita y detallada con lo cual di res -~
paldo al delegado.

Delegacién por objetivos.- Cuando una organizacifn - -
plantea su administracién por objetivos definidos, la de--
legacidén de autoridad surge en la misma forma; podemos
citar como ejemplo lo siguiente: Cuando una empresa de

sea aumentar su produccién en un 40%, el ejecutivo se -~
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redne con sus jefes de departamento o supervisores de ~
linea y les plantea la meta; el supervisor a su vez llama
a sus obreros de las distintas especialidades y también -
plantea el objetivo; el obrero sefiala que es lo que puede
cubrir del mismo, cn qué plazo y con qué material cuen-
ta, Si es necesario el supervisor delegari por especia -
lidades su autoridad inclusive hacia el obrero mismo pa-

ra la consecucién del proyecto.

DELEGACION DE AUTORIDAD POR CAUSAS ECONOMICAS.

El &rea de Finanzas en una Empresa es una de las partes - -

més impoftantes, cuando ésta sufre variaciones tan signifi -
cativas que po.hgan en peligro la estabilidad econdmica, sur -
gen actividades por parte de los ejecutivos para tratar de so=-
lucionar el problema, -

En los casos que se necesite una persona con caracteristicas
especgﬁcas para investigacién y estudio del presupuesto, ~ -

el ejecutivo delega en ella su autoridad para tomar las deci —
siones que sean necesarias; en este cago al tipo de delega -~

cién se le denomina presupuestal..

‘Cuando las necesidades econSmicas de la Empresa requieran

un ajuste y por lo tanto un reajuste en las diferentes 4reas --
de la Empresa,la delegacién por parte del ejecutivo serf ha-

cia los responsables de 4reas o departamentos correspon - -
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dientes. Como ejemplo podemos citar cuando hay necesidad-
de un reajuste de personal. Cuando la Empresa requiere un-
cambio de politica que lleve implicito un desarrollo econémi -
co, surge una serie de funciones muchas veces de nueva crea

cién para las cuales es necesario la delegacidn,

DELEGACION DE AUTORIDAD DE TIPO SOCIAL.
Esta delegacidén se deriva principalmente de las adecuadas --
relaciones humanas dentro de una Empresa y podrfamos ha -~

cer la siguiente subdivisién:

a) Delegacién por eficiencia.
b) Delegacién por antiguedad.

c) Delegacién informal.

a) Delegacidn por eficiencia.- Una de las normas para que
se establezca una adecuada delegacién es el aprovecha -
fpiento de los mejores recursos humanos con que cuente-
el ejecutivo, esto es con el fin de cubrir los objetivos - -
de la delegacién a través de la eficiencia y de dar una mo
tivacién positiva al delegado con lo cual optimizar4 su - -
eficiencia laboral.

b) Delegacién por antiguedad.- Surge cuando se trata de --
una organizacién en la cual se utiliza el "escalafén'' y ~-

el factor tiempo de servicios pasa a ocupar el primer -




c)

34,

lugar o bien, aquellas Empresas que tienen tendencias -

"paternalistas! en su organizacién.

Aqui en muchos de los casos la delegacién de autoridad -
es un fracaso rotundo pues se resta importancia a la efi-
ciencia y a otros factores humanos.

Delegacién informal,- Es importante e indispensable --
considerar las relaciones de tipo informal que surgen en

un grupo de'trabajo; el ejecutivo experimentado delegars
po

parte de su autoridad en las personas que ejerzan lideraz

go de tipo informal dentro de su grupo.

Terry en su libro "Principios de Administracién" , men-

ciona una clasificacién m4s, la delegacién hacia abajo, -~
hacia los lados y hacia arriba.

Como ejemplos cita de la primera, el gerente de ventas-

que delega en sus vendedores; de la segunda, la delega --
ciG}que existe por parte de ciertas iglesias en una fede -~
racién eclesiistica y la Gltima, la delegacién de los Go ~

biernos Estatales ante el Gobierno Federal.




NECESIDAD.

Ya hemos dado un panorama general de lo que es la delegacién de-

autoridad y es aqui en el dltimo inciso del Capitulo I en donde - -

haremos resaltar la necesidad de establecerla en toda Empresa,

lo, -

Cuando una empresa pequefia inicia su crecimiento, 1égica -
mente aumenta sus funciones, ante este problema el ejecuti-
vo tiene un recargo de trabajo que debe organizar, este es --
el momento en el cual empieza a ver como necesidad el ir ==
delegando funciones hacia otras personas, pero a lo largo - -
del tiempo no basta con esto sino que para que realmente el-
progreso de la Empresa sea efectivo » debe existir también -

unaxdélegac_i(Sn de auteridad y de toma de__de.cis,ion_e 8. .

Otro aspecto es cuando la Direccién de una Empresa de - --
acuerdo a las necesidades funciona”iés de ella decide aumen-
tar la némina y por lo tanto la delegacibén surge en forma - —
obligada; pero no siempre se df adecuadamente. Por esto -
es conveniente ir adiestrando a los ejecutivos en forma pau -

latina dentro de este arte llamado ''delegacién" .

En el caso contrario, que seria el de la Empresa que desea -
reducir su némina por duplicacién de funciones o por causas-
econdmicas, también es necesaria la delegacién de autoridad

para provocar mayor responsabilidad en las personas que - -
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‘absorban las funciones del personal que se va, a la vez que

se utiliza como motivacién del mismo, sin menoscabo de --

la funcionalidad de la Empresa.

Andrew Carnegie, uno de los iniciadores en Estados Unidos-
de 1a delegacién de autoridad decfa "En la evolucién de un--
hombre, es un gran paso que d4 hacia adelante el compren -
der que puede recurrir a otros hombres para que le ayuden -

a realizar el trabajo mejor de lo que lo harfa él s6lo" - (10)

Con estas pocas palabras, nos deja ver la necégidad que _todo
hombre tiene de ‘del\egar; pero prini:ipalmente 15. Empresa -

para poder cr.ear una.organizaéﬁn creciente y con posibili ~
dades de expansién. Para pocier'lograr esto es indispensa ~
ble adiestrar a los ejecutivos y al personal més eficiente con
el objeto de que la Empresa tenga personal altamente capaci-
tado para poder cubrir en un momento dado las funcioneé del
personal que se ausente por enfermedad, vacaciones, renun-
cias, entrenamiento, promocién o muerte. Lo fundamental=
de la delegacifn consiste en hacer que una Empresa sea mis
fuerte dando a cada individuo responsabilidades que desarro-

1llen los recursos humanos de la misma.
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Y por Gltimo, la Direccién necesita de la delegacién de - -
autoridad como medida preventiva de futuras tensiones en-
sus ejecutivos, que provoquen alteraciones en el funciona -

miento de la organizacién o en sus relaciones humanas.




2.

RELACIONES HUMANAS EN LA

DELEGACION DE AUTORIDAD
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Pretendiendo dar un enfoque global a la delegacién de autoridad no po
demos dejar a un lado las relaciones humanas como puente b&sico -~

en el tema.

Uno-de los problemas relevantes del ejecutivo es establecer un ade--
cuado 'clima' en el medio de trabajo para favorecer el desarrollo -

del funcionamiento de las actividades. KEsto se logra facilmente cuan
do la autoridad estf en manos de.peraoha.s que a mas de tenerla de -
manera formal sus caracter{sticas de personalidad le permitan mane
jarla en el plano informal también, sin embargo esta situacién 6pti--
ma es poco frécuente y es cuando surge la necesidad de establecer -

un programa de desarrollo en este campo como ayuda al dirigente.

Trataremos en este trabajo algunos puntos de interés al respecto con
el propdsito de esclarecer y enlazar este aspecto a la delegaciSn de-

autoridad.

Las técnicas de desarrollo, ademds de otros aspectos de importancia,
capacitan a los ejecutivos para reducir tanto la frecuencia como la i-_i
gidez de las relaciones humanas que requieren en toda organizacién --
una especial atencién. La principal causa de que esto no se logre en
la préctica, es decir sin un proceso de adiestramiento , es la gran -
cantidad de tiefnpo que utiliza el ejecutivo en tales relaciones y que-

se encuentra en una organizacién mal concebida y confusa.
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Esta deficiencia aumenta la necesidad de adiestramiento requerido -~
por los subordinados, mayor tiempo y costo en el desarrollo; ademds
de la gran cantidad de tiempo para aconsejar, guiar, explicar y co--

 rregir todos sus errores.

Podemos decir que la m&s grave sintomatologfa de una mala organi-
zacién afectada en el &rea administrativa es la inadecuada, poco cla-

ra o nula delegacién de autoridad.

Si un ejecutivo delega claramente para emprender una tarea bien defi
nida, los subordinados entrenados formando un grupo, pueden conse--

guir hacerla con el minimo de atenci6n y tiempo por parte del supe-

rior; pero si sucede todo lo contrario, es decir que la tarea del su-
i bordinado es algo que &l no puede hacer o no estd claramente defini-
}b da, o no tiene autoridad para llevarla a cabo efecttivamenté; es 16gi-
l co que fracasari en su ejecucibén o bien el directivo desperdiciarﬁ -

una gran cantidad de su tiempo en realizar las tareas del subordina-

do.

los problemas antes mencionados nos hacen entrar en el campo de-
las relaciones humanas para ver la necesidad y utilidad que tiene la
comunicacién, la importancia que juega el lfder o dirigente en la in
tegracién de un grupo de trabajo y las relaciones humanas que forzo

samente surgen de &stos en la delegacién.
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COMUNICACION.

Cuando varias personas se reunen para hacer algo en forma co --
lectiva, surge en ellos la necesidad de decir lo que se va a reali-
zar, cémo, cuindo y dénde lo van a hacer. Este es el momento -

en que se presenta el fen6meno que es conocido como comunica --

cién .

El hombre, ser sociable por naturaleza, tiene que comunicar su -
pensamiento, sus ideas y planes a.otros. este fendmeno 1o lleva -
& cabo en forma cotidiana, sin sentirlo, sin ponerse a pensar en -
ello; es por eso que incurre en muchos errores y. lo que él enun-
momento dado ha querido decir, nadie o‘,'porvl.'o menos las perso —

nas interesadas lo entienden.

En su desarrollo el hombre ha elaborado sfimbolos que represen—
tan su pensar;xiénto como son las palabras, ya séan‘.ha;bla:das o es~
critas, estos sfmbolos en su problem&tica cotidiana no se saben -
utilizar, no se sabe cémo llegar a usar tanto el término adecuado
como el tono en el cual se debe decir 1la palabra, Esto implica —

el que no se establezca comunicacién y por lo tanto el hombre se-

aisla cada vez més de sus semejantes.

Hemos estado hablando de lo que es la esencia de la comunica - -

cifn, pero surge aquf la pregunta l§gica ¢Qué es la comunica --

c‘6n? .
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Los diccionarios nos contestan que es el intercambio de pensa «-
mientos, opiniones o informaciones por medio de palabras, es -~

critura o signos.

Comunicacién viene del Latin "COMUNIS'" que significa comfn o-

sea cntre dos 0 mis personas.

Rusthisberger, establece que la comunicacién es el significado -~
de los sfimbolos que puede ser determinado solamente en el con ~

texto en el que se utilicen.

"Comunication and Comunication Sistems' - Ed. C.E.C.S.A.-
Define la comunicacién como el proceso de intercambio ei_‘ei:tiiro -

y entendible entre dos o mé&s personas.

Stuar Chase en su libro "Efectivnes Comunications'!, dice que « -
comunicacién es el arreglo o interaccidén de un estimulo que pro—

cede a modificar la conducta de una parte del organismo.

La American Society of Training Directors, define las comunica-
ciones como intercambio de ideas o informacién para lograr con-

fianza y entendimiento mutuo o buenas relaciones humanas.

Newman y Summer definen las comunicaciones como un intercam-

bio de hechos, ideas, opiniones 0 emociones por parte de dos o -~

més personas.
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Terry nos dice que "la comunicacién para un ejecutivo es un
medio no un fin, es decir, primero necesita conocer y lle--
var a cabo todos los pasos de la Administracién como son: -
planeacién, organizaci6n, integracién, direccitn y control,
y después valerse de todas las técnicas que tiene a su al--
cance como herramientas para llegar a cubrir todos esos as-
pectos, entre ellas la comunicacién tiene un papel primor--
dial para poder llegar a los objetivos de la organizacién y
de los individuos que forman parte de ella". Y agrega "El -
éxito de un gerente estd condicionado por su habilidad para
comprender a otras personas y para hacer que otros lo en- -
tiendan. lLos peQSamientos:del gerente y su aptitud para pro
nunciar juicios, crear, discernir y evaluar, se fgﬁilitan -
por lo que sabe y por lo que le ha sido cumunicado. Del mis
mo modo otros lo conocen s6lo por lo que les puede comuni--
car" (11) La habilidad de comunicarse eficazmente debe ser
una de las principales aptitudes de un gerente. Una mejor-
comunicacién ayuda a obtener un mejor desempefio en el traba
jo. Lograr la aceptacién de polfticas, recibir la coopera-
cién de otros, hacer que las ideas y las instrucciones se -
entiendan con claridad y producir los cambios necesarios en
el desempefio, dependen de una comunicacién eficaz.

Una ampliacién a las definiciones de estudiosos en la mate-

ria podri{a ser un andlisis sobre comunicacién y los pro- --
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blemas que ello implica, para esto se deberédn tocar varios aspec

tos importantes que por sencillos casi nunca se toman en cuenta:

1. En primer lugar se deberi en el momento de desear la comu-

nicacién organizar nuestro pensamiento , es decir, antes - -

que cualquier otra cosa la persona que quiere exponer una - =
‘idea o transmitir algo debe plantearse un objetivo; aclarar -
en su pensamiento la finalidad de lo que va a exponer; una - -
vez que ha hecho é.'sto, te:ndrﬁ que pensar c6mo lo va a ha --

cer, a quién, cufndo y dénde.

. Ya que tiene definido.‘mentalmente lo anterior, procederf a -

verbalizar su idea en una forma clara y sencilla, usando - -

términos que de antemano su oyente cc;noce. Es claro que es
de vital impo rtancia la sem&ntica_para que el significado del-

pensamiento sea expi-e‘sado oi)jetivaménte por el lenguaje.

. Muy frecuente es que al expresar una idea anulemos a las - -

personas que nos escuchan y no cesemos de hablar, o bien,

aunque permitamos que la otra persona exprese sus puntos'-
de vista, en nuestro pensamiento estd fija una idea y realmen
te no escuchamos m&s de lo que queremos ofr, impidiendo --

as{ el diflogo porque mentalmente tenemos un mondlogo.

4. Otro de los problemas frecuentes en la comunicacién es el -

no_escucharnos a nosotros mismos, porque al hacer &sto -
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dificilmente haremos que otra persona nos escuche y quiz4s-
estemos expresando algo que no queremos decir o lo decimos
en forma inadecuada, provocando una reaccifn en nuestro - -

oyente diferente a lo que esperdbamos.

5. Es importante tocar dentro de la comunicacién a la escritura,

ya que cualquier persona que tiene bajo su mando a otros, - -
en algiin momento necesita transmitir sus §rdenes o disposi -
ciones por escrito y es necesario que este mensaje ténga pri-
meramente un objetivo, siga un*pla'nteamiénf;o y desarrollo --
18gicos y que a través de ellos se establezca una coﬁcluéién -

fAcil de entender por la persona qu'e va a recibirlo; esto im-
plica que se tomen en cuenta los factores expresados anterioxr

mente para la comunicacién.

6. Cuando la comunicacién es verbal se requiere emplear un - -

tono de voz adecuado, que manifie’ste perféctamente la inten-

cién de lo que se quiere transmitir y a la vez que sea agrada-

ble, no monStono, claro y audible.

El ejecutivo en general no utiliza totalmente la comunicacién, en-
muchos de los casos se le olvida que es un proceso bilateral, es-
decir, cuando una persona desea comunicarse debe tomar en cuen
ta que existe la emisién y 1a recepcién de la idea que se expresa,

si no, no hay comunicacién y al producirse la recepcién, ven --
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dr4 implicita la interpretacién y la accién que la emisién de la -

idea provoque.

Cuando no hay recepcién, interpretacién y accién. la comunica -«

cién no ha sido establecida.

Para un ejecutivo esto pasa desapercibido y en la mayoria de los -
cagos 88lo emite ideas u Srdenes sin tomar en cuenta los facto -~
res antes mencionados y por consiguiente le es muy diffcil llevar-
a cabo las funciones adniinist_rativ.as que debe cubrir y mucho me-
nos relacionar ésto con el te_mé. central que nos ocupa, delegar --

autoridad.

Los puntos tratados son bdsicos para toda comunicacién -pero pa-
ra el tema que abordamos es importante mencioné.r otros aspec =
tos de ella; las actitudes m&s frecuentes que adopta el ser huma -

no al comunicarse,

Segin Maslow el desarrollo del ser humano se establece en eta -~

pas, las cuales representa en la siguiente forma: (12)

auto Integrado
realiz Auténomo
cién
Consciente
ego B L L LTyt © §- T3 o -3 o ¥
sociZl Conformismo
seguridad Oportunista

fisiologica Impulsivo
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Este desarrollo debe ir present&ndose acorde con la edad crono~

16gica de la persona sin embargo, no siempre es asi y para en --

tenderlo describiremos cada una de las etapas.

a) Fisiolégica. -

b) Segu rida}d‘.. -

C) &Ci&l. bad

d) Ego. -

Etapa primaria del sujeto en la cual presen -
ta reacciones principalmente ante estimulos-
fisiolSgicos que manifiesta sin ninguna inhi -
bicién en el momento preciso en que los sien

te.

Segunda etapa en el desarrollo del individuo-
y se manifiesta anteAla- nec esidad de estfmg -
los gratificantes para empezar a experimen -
tar el sentido de individualidad. Sigue el pa -

trén de conducta del ''si me das, te doy' .

Se presenta claramente en la adolescencia ==
y su caracterfstica primordial es la nécesi‘ -
dad de aceptacién grupal, por lo cual el indi-
viduo tiende a seguir estereotipos sociales, -
a identificarse con figuras creadas como fdo-
los juveniles, no existe aiin la determinacién

total de la propia peréonalidad-.

Esta etapa es crucial en el desarrollo de la -

personalidad y se presenta en el momento en-
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aﬁrmacién. -
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que la persona empieza a establecer autocri-
tica. Es la etapa en que el individuo toma - -
conciencia de su propio ser a través de ego -
centrismo. Si las condiciones sociocultura -
les son favorables podr4 pasar a la etapa de-
autorrealizacién o sea la de m&s productivi-
dad y adaptacidn del ser humano, si no, po-
drf regresar a etapas anteriores sin que - ~—

surja la total autoafirmacién,

Etapa de desarrollo total del ser humano que
se manifiesta por el logro de objetifds

de la persona y se convierte ante cualquier —
grupo en un miembro integrado a la vez que -
auténomo, utilizando las expé,rienc'ias que su-
medio le brinda, desechando las que no le in-
teresan y,aporf;ando a s mismo y a los demé&s

elementos de desarrollo y satisfaccién.

¢Por qué se ha tratado en este inciso relativo a comunicacién una

teorfa sobre desarrollo?

Es adecuada la pregunta y la respuesta es la siguiente:

los individuos en su cotidiana interaccién con otros en los cont{ -
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nuos grupos a los cuales se incorporan o enfrentan, deben mani -

festarse a través de la comunicacién, dentro de la cual ya mencio-
namos varios aspectos importantes y por lo tanto, su forma de co-
municarse conlos demis dependerd entre otros factores de la - -
etapa de desarrollo en que se encuentre y asi tendremos que se - -
presentan personas que se comunican a través del "aquf y ahora''-

impulsivamente, o bien anteponiendo una condicional en la comu -
nicacién que representaria al sujeto necesitado de seguridad; la -

etapa social en la comunicacién se observa claramente en las per -
sonas que ain no tienen una personalidad propia 'y se comunican -- -
por medio de los elementos que su figu.ra estereotipo les presen -
ta, la etapa consciente se manifiesta en la forma de comunicarse-
de un individuo cuando establece juicios y acciones cohererités con
el contexto de lo discutido a mis de que anaiiza y autocritica su -
actuacién frente a otrbs;‘ y por Gltimo, la forma de comunicacién -
en la etapa ’&e aﬁtofrealizacitsn, establece autocritica y propicia -

el aprovechamiento de su medio é. ‘af mismo y 'a;;orta elementos --

para que los demis también alcancen su autorrealizacifn.

Serfa muy favorable para cualquier organizaci6n el que sus ejecu-
tivos tuvieran la preocupacién y preparacién necesarias para en -

tender las motivaciones que los individuos tienen cuando manifies-
tan una conducta X o se comunican de tal o cual manera, sin em -

bargo, esto no es lo com(n, por lo tanto la funcién de un especia -

'
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lista en este caso el psicélogo, cobra importancia para la organi-
zacifn en la medida en que pueda asesorar o desarrollar a los eje
cutivos en estos aspectos del factor humano quien deberi efectuar

la realizacién de los objetivos marcados en la Empresa,
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DELEGACION DE AUTORIDAD COMO FACTOR DE INTEGRA
CION EN EL EQUIPO DE TRABAJO.

La posiciSén que juega un gerente frente a las personas que es-
t&n a su cargo es b&sica e importante, Segfin sea la autori--
dad, la coordinacién, el apoyo y la comunicacién que el ejecuti
vo tenga con su grupo seri el tipo de desarrollo del mismo y -

el grado de efectividad en el trabajo.

Es por esto, que tocaremos lo que es un grupo, las interaccio
nes que pueden surgir entre sus miembros y el papel que jue-
ga el lfder formal, en este caso el ejecutivo, y el Hder infor-

mal que surge en forma espo:itﬁnea del mismo grupo.

A medida que se vaya desglozando lo anterior, nos daremos --
cuenta de la relacién recfproca que se establece entre la inte--

graéiGn de un grupo y la adecuada deleg,a.éi&rl de autoridad.
¢Qué es un grupo?

" Técnicamente podrfa definirse como"un conjunto de personas --

que se refinen para llevar a cabo un objetivo”. (13)

Ahora, 3Cémo puede lograrse ese objetivo?, La primera rela

cién que debé tener el grupo es el conocimiento total de ese --
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objetivo mediante la comunicacién entre sus miembros, y una
vez gue ha sido conocido, el grupo necesita establecer la -
forma en que se va a llegar al mismo; la organizacién en es
te caso serfia el segundo paso©O a seguir. Hasta aguif muchos-
gerentes llegan, olviddndose de gue un grupo es un conjunto
de individualidades que se tienen que reunir y combinar pa-
ra la consecucién del objetivo y que por lo tanto tendrdn -
que entrar otros factores primordiales dentro del desgloza-
miento de 1o gue es un grupo, por consecuencia el tercer --
factor serfa la participacién y aquif es donde el papel del-
ejecutivo empieza a tener importancia en el equipo de traba
jo, siendo €1 su coordinador, ya que si no existe una ‘parti
cipacién directa, las normas, la organizacibn, las metas y-

las relaciones humanas se suceden en forma inadecuada.

Asi tenemos que Homans analiza las dife:entes partes de la-
estructura de un grupo diciendo: "Un grupo puede ser defini

do de acuerdo al objetivo para el cual estd reunido". (14).

Si nosotros decimos que los individuos A B C D E forman un-
grupo, detrds de éstos estaremos haciendo implficitas una se
rie dé‘caracteristicas del funcionamiento de esos indivi- -
duos para realizar su tarea, y bajo que circunstancia la --

realizaron. ,Por‘ejéhplo, en algdn momento A interactGa mas
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con B que con C; Yy D con E que con A. Esta estructura la

llamaremos Interaccién.

A este respecto K. Lewin (15), define como los campos psi
col6gicos que se relacionan cuando dos personas trabajan-
para un mismo fin. Ahora bien, no importa lo que ha
gan los miembros del grupo sino c6émo lo hagan, de aqui --
surge el aspecto motivacional de la direcci6n de los gru-

pos que tanto dolor de cabeza dd a los ejecutivos.

De acuerdo con Freud, (16) mds de dos personas constitu--
yen un grupo ésicélégico y estos dan el aspecto de mode--
lo a usar en lé actividad del grupo; es decir, las-
diferencias en person§lidad 'de los miembros son las
que determinan la caracteristica al grupo cuando se -
suman correctamente. Esto se logra mediante 1la de-
finici6n del objetivo, la comunicacién del mismo, or
ganizacib6n, participacién de los miembros del equi-
po, establecimiento de normas grupales, adecuacién -
al objetivo general del grupo‘ de las metas indivi--
duales y por d4ltimo y conjuntando los factores ante--
riores, el sentimiento e identificacién de cada uno de --

los individuos con.- su grupo.
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El dibujo siguiente ilustra lo anterior:

o
;

Imenramu%.ﬂ S —
nicacidn

Metas.»
| i L
| | arlicipacia

Si no se sigue esta secuencia, dificilmente el grupo logra--

r& conseguir su meta original.
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Ahora bien, los grupos al tener una organizacién se componen-
de personas que dirigen, y personas que actdan. Hoy dia las -
investigaciones sobre liderazgo, gestién y organizacién nos ofre
cen un conjunto de conocimientos més estable. El arte de la -
direccién puede basarse en la informacién verificable de la con
ducta del grupo, dando al ejecutivo moderno medios para el lo-
gro del &xito en su actuacién; uno de ellos es el de la delega--

ci6n de autoridad al cual nos referiremos inmediatamente,

Dentro del desarrollo de las actividades de un grupo y siguien-
do el cfrcu.lo anterior, el ejecutivo tiene opcién a tomar cual--
quiera de los aspectos o caracte‘rfsticas para delegar, ya sea -
sus funciones o su autorid.ad'. Pongamos como ejemplo el obje
tivo y pensemos que nuestro ejecutivo se encuentra en proble--
mas graves para dictar las medidas adecuadas a su grupo en -
.relacién a las normas de acciSn a seguir; en este caso especi-
fico, puede reunirlo y delegar la facultad de tomar decisiones,
motivando asf a los miembros en primer lugar a desarrollarse

y en segundo a resolver su problema.

¢Pero cédmo va a lograr que dichos miembros participen en la

consecucién de la nieta ?‘ Es buena la pregunta para el ejecu-
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tivo porque generalmente aqui es donde su problema comien--

Ea.

Para poder hacer participar a una persona en la resolucién de-
un p‘roblema se tiene que crear primero la conciencia de que -
ese problema también es su problema, y por consiguiente el --
ejecutivo debe tener la habilidad de poder involucrar mediante--
el interes a los miembros de su grupo. Una vez que ha logra-
do esto, la cosa es m&s sencilla porqu;e cuando un individuo se
siente parte de un objetivo, éste, serid su objetivo, independien
temente que sepa c;mo resolver el problema, ya se ha ganado-

bastante.

1o siguiente segn nuest.ré ilustracién, serfa la ORGANIZA- --
CION. Ya tenemos a un conjunto de personas que quieren lo--
grar su objetivo, ahora se tiene que definir lo que se necesita
para lograrlo. Aquf el trabajo del ejecutivo vuelve a ser pri-
mordial, $§Cémo podrf{ transmitir y guiar la organizacién a su
grupo? El organigrama comin nos indica que un grupo debe -
estar seguido por una lfnea de mando, pero si el ejecutivo se-
gufa Gnicamente por este esquema de organitacién no va a lo—

grar mucho porque toda la autoridad y responsabilidad recaen-
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sobre €1 conjuntamente con otro sinndmero de actividades -
obligando a sus suﬁordinados a actuar individualmente y --
sin ningin interés especifico en lo que estdn realizando; -
sin embargo, cuando un eje;utivo rompe con el esquema sin-
romper con la finalidad, las personas o0 subordinados coope
ran con €1 en tareas importantes a realizar ayuddandolo en-
una forma directa a tomar deciciones, a realizar normas de
accién y a participar, queddndole a éste, tiempo necesario

para realizar sus funciones reales como dirigente.
LOos esquemas anexos esclarecen lo anterior. (Fojas 58 y 59)

si el ejecutivo ha logrado la participacién de los miem- -
bros del grupo, ha aminorédo con esto otro paso importante
y crucial para la integracién de dicho grupo pues las nor-
mas gque ayudardn a la consecucién del objetivo surgifah -

por parte de los miembros y por lo tanto serdn respetadas.

No podr& en ningGn momento olvidarse las metas individua--
les de los miembros del equipo, porque ya mencionamos gue-
un grupo es también un conjunto de individualidades unidas
para un fin. Aqui tomaremos 1lo citado por Freud, (16)~-

el cual hace un andlisis de este punto.

-

Podemos ilustrarlo ;on el siguiente ejemplo: (Foja 60).

-
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Cuando un individﬁol ingresa. a ungrupoo se enf;fcntag-a-otro in -
dividuo, va a poner en ;'elaciSn y en;jqég‘q sus propias ‘caracte
risticas de personalidad, su medicf; é,mbiente', ‘p‘e:_aiOnal'," sus me-
tas especfficas a realizar; es decir, lo que. él individualmente-
quiere lograr, y las’ difiéulfadg'g también individuales tiue tiene

para lograr sus metas.

En el momento ‘mismo del inte'rjuego de personalidades cémien-
za a surgir una transformacién en el propio individuo, un alar-
gamiento de sus metas especfficas para tratar dg adecuarlas --
con las del otro individuo, y es aquf donde comienza a fundamen
tarse el objetivo qué ira a transformarse, reafirmarse o elimi--
narse de acuerdo a la comunicacién, organizacién y principal--

mente el interés que los individuos manifiesten hacia ese objeti

Ll
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vo ya que si éste se contrapone a sus propias metas tenders a

alejarse para evitar el conflicto.

De acuerdo con lo anterior si el ejecutivo tiene la habilidad de
creéar, combinar y unificar el ixiterés de los miembros hacia
la meta, la obtencifn de esta es consecuente y satisfactoria pa

ra el grupo, el individuo y la empresa,

Por Gltimo si se ha conseguido’ tcdo;lq_:}:'anterio‘r el sentimiento-

d'él'%grupq vendrd en forma éSpont{mé‘a‘."-.}'-*r,eal.

Una vez establecida la dxnémma grupal se facilitard la dfélega--
cién de autoridad y'h'elA ejcutivo podrd analizar __realmef;te las ca-
racteristicas de cada uno de los miembros con el fin ’de_pQQer_f
cacogér ala persona idénea en q‘uig‘n_: pugda"delegar,idicha ‘auto-
ridad, confiando en la. ueptgcisn""del’ delegado por parte de su-
grupo de trabajo y lo m&s importanté dentro de una organiza--
cién, que a través de ésta delegacivSn se cubran los ob}]efivos -
de la empresa y se descargue un poco su actividad para emplear

més tiempo en la planeacifn que es el trabajo real del ejecutivo.

Es decir cuando la actividad para llegar a un objetivo es inte--
grada realmente como grupo, la responsabilidad que cada uno -
de los miembros adquiera, darg lugar a que el control y la di-




reccién que el ejecutivo ejerza se le facilite por la aceptacién,
adecuadas relaciones humanas-y participacién de los miem- --

bros.




2,3 RELACION JEFE-DELEGADO - DELEGADO-EMPLEADOS

El éxito de la delegaciSn de facultades estd afectado también --

por las seis funciones propias del dirigente.

Estas se originan o se fundamentan en la relacién entre los di-

rigentes y dirigidos y podriamos resumirlos del modo siguiente:

. FlJar los ijetivos o planes de trabajo con el grupo

« Ayudar a que el equipo de trabajo .a:‘lcance los objéfi?qs.

. Coordinar a los mierhbrqu de su grupo :

. Ayudar.a los inaii}iduos a encajar en el equipo de f:#bajq; y
a ixiducirlos?adecuadameh@ ; “

. Trabajar para el equipo y no destacar basindose:en €l

6. Humanitarismo o "céns'id;é:r\écﬁn'

Asf vemos por qué razén la delegacién eficaz de facultades exi
ge algo mis que se'g.uir unas cuantas reglas. Es materialmen-
te impo‘si‘ble delegar con &xito en un empleado sin estudiar la -
relacién del mi_axﬁo con los dem&s compafieros y la relacién del

jefe con €1,

El punto nfimero 6, el humanitarismo, es el que nos interesa

més en este inciso para 'arx@lizur las relaciones antes menciona

-
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das y ver detenidamente que son éstas.

Terry, menciona algo importante al respecto Yy nos indica -

lo siguiente: (17)

GRUPO DX BARRERAS ADM. NECESIDADES DE LOS EMPLEADOS
EMPLEADOS '
. ' INDECISION . R SEGURIDAD |
' .o EN EL
TRABA JO
FOCA HABILIDAD ACEPTACION
" ADMINISTRATIVA [ POR EL GFO.

ceseeceranensenessenees ) RECONOCIMIEN-

FALTA DE COM- TO 0 PRESTICIO
| EJECUCION

PRENSION HUMANI
=" |--5| pE TRABAJO

TARIA
. UTIL
EMPLEADOS J INCUMPLIMIENTO
DE PROMESAS P.-o.-ou-..o-----.---.-..o-) TRABAJO mT-E—:
) RESANTE -
DISCRIMINACION . |[_ REALIZACION

DE LAS PRO-

B
B ! |PIAS POTEN-
"] ! |CIALIDADES
\ HE .
.CARENCIA EN EL : DIRECGCION
v LI L R L1 T R XLy ¥ XN L X 3 ¥ X X X3 EFICIENTE
DESARROLLO DE ‘

TRABAJO EN GRU
PO,
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Este cuadro nos ilustra el problema que la mayorfa de las
organizaciones présenta en la relacibén jefe-empleados, ya
que el personal traslada y hace responsable de esta barre
ra al ejecutivo que esta';1 mando de su grupo: y como con
secuencia, las relaciones entre ellos no son muy efecti--
vas y los empleados también crean barreras al directivo.-
Sin embargo, recordando el inciso anterior referente a --
las caracter{sticas de un grupo y la tarea del gerente --

gue ahf mencionamos, veremos que es. posible que desaparez

Es importante para el ejecuti?o eliminarlafpa:a poder de-
'legar autoridad porque si ella existe, la integracién y -
participacién del grupo estar4 disminufda y‘no,se~podta -
tener confianza en ninguno de los miembros; lo que traerd
como conSeéuencia l6gica el entorpecimiento de las activi
dades para llegar a los objetivos de la organizacién.

Un ejecutivo adiestrad; tratard de eliminar las barreras-
existentes a través de las relaciones humanas, citando 1o
mencionado por Paul R. Lawrence que dice: "el hombre es -
un animal de necesidades, tan pronto como satisface —-
una necesidad aparece otra en su lugar. Este pro--

ceso eé interminable. va desde el nacimiento - --

L
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hasta la muerte. El hombre se esfuerza continuamente, traba
ja si asi se quiere para satisfacer sus necesidades. Una ne-

cesidad satisfecha no es motivador'. (18)

Normalmente se obtienen esfuerzos de ejecucién favorables tra
tando a los empleados como seres humanos, alentado su creé_i_
miento y desarrollo, transmitiéndoles el deseo de Superaci6n-

reconociendo el trabajo bien ejecutado y garantizdndoles equi-

dad.

Podemos mencionar algunas de las més irnportantés necesida-~--

des del ser human;:

Seguridad en el trabajo
Protecc}iGn de peligros
Condiciones de trabajo agradables
4. El desempefio de trabajo ftil
5. Ser aceptado como miembro de su grupo
6. Trabajo interesante que ejecutar
7. Reconocimiento o prestigio
8. Realizacién del propio potencial
9. Horas ra.zonablesAy una paga adecuada y justa

10. Direccibn eficaz. )
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Todas estas necesidades deberfan ser coordinadas por el ejecu
tivo para que cada uno de sus empleados realice sus objetivos
persoziales acordes con los de la organizacién y con sus carac
ter{sticas de personalidad, antecedentes, convicciones y necesi

dades.

Dentro de la delegacién de autoridad debe existir un cuidadoso
anfilisis por parte del jefe de la persona a la que va a dele--
gar, para evitar que surja el conflicto .o el desarrollo de una-
inadecuada rélaci6n del delegado con los demds miembros del-
grupo. lLa aportac§6n'¢s la clave para la satisfacciSn de las-
necesidades humanas. Lo que un hombre hace, sus logros =--
personales, las sugerencias que ofrece, etc.; son las conside-
raciones importantes para que &€l se sienta satisfecho. Si - -
existe esta'condiciGn, las relaciones con sus superiores y sus
compafieros de trabajo serin adecuadas. Aquf juega un papel
de vital importancia la delegacién de autoridad, porque la po-
sesién de &sta, dard una motivacibn auténtica si es dada ade-
cuadamente, estableciendo no solamente una relacifn de traba
jo sino una relacién personal que es el resultado de u;t desem
pefio constructivo y al mismo tiempo representard satisfaccio-
nes a las necesidades d? ambos participantes, el delegante y-

’

el delegado, Esto no quiere decir en ningin momento que se
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emplec demasiado tiempo en las relaciones directas jefe-dele-
gado, sino todo lo contrario, a medida en que cl trato sea --
méis humano el tiempo que se utilice en este aspecto, serd -

méas corto.

Existe otra condicién dentro de las caracteristicas del grupo -
en relacién al desarrollo de &ste, que es el liderazgo informal,
que debe ser aprovechado por el directivo en beneficio de la -

delegacién de autoridad.

VQ;

A %)




ADMINISTRACION POR OBJETIVOS COMO

| BASE PARA LA DELEGACION DE AUTORIDAD




3. l.

QUE ES' LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Como ya mencionamos en el prélogo de este trabajo es necesa
rio tratar el tema de Adninistracién si estamos hablando de
delegacién de autoridad, pues es un proceso ligado directa-
mente a ella, Por esto nos refefiremos a la Administracién
en general y eSpécificamente a la Administracién por objéti
vos que mejdra todos los tipos ya existentes.

Péra poder entrar en el tema central de este trabajo princi
\

piaremos por mencionar que es:la Administracién por. Objeti-

Siguiendo lo eXpresadO'porieljmaéétrd Reyes Ponce, debemos-

referirnos a lo que es el proceso administrativo.

"Administrar es la técnica que busca obtener resultados de- -
maxima eficiencia por medio de la.cbordinaciOn de las perso
nas, cosas y sistemas que forma una empresa". O sea, unifi
car el esfuerzo de las personas, cosas y sSistemas para la -
obtencién de resultados, y aquf, mencionamos ya dos facto--
res importantes dentro de la administracién por objetivos -

que son las personas y los sistemas."” (19)
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Como ya dijimos al principio la Administracién siempre busca
resultados basdndose principallmente en procedimientos de ca~-
rdcter técnico, es decir en un conjunto de reglas en armonia -

quc se basa en instrumentos que sirven para un mismo fin,

La administracién por objetivos se desarrolla dentro de estos -

procedimientos y dentro dec un sistema 18gico y por ctapas.

El primer gran elemento es la previsién posible que es el "que
se puede hacer'" o las posibilidades de accién cxiste‘xit‘es‘ para -

el logro de un objetivo.

Dentro de esta previsién se consideran tres aspectos principa--

-

les:

a) Los objetivos

b) Las investigaciones
c) Las alternativas,

a) Este aspecto es el mis relevante dentro de todo sistema-
administrativo puesto que la AdminiStraci6h misma se fun

damenta en él.

b) Toda empresa moderna se basa en las investigaciones pa-
ra poder saber las posibilidades conque cuenta, los obsf_{t_

culos que pueden presentarse, las neccsidades que puecda-
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cubrir y las decisiones que se puedan tomar para el lo--

gro de las metas.

Una vez que se tienen todas las investigaciones al respec
to se deberi prever las alternativas' conque cuenta la or-
ganizacién para aplicar los procedimientos y tomar las -

decisiones.

El segundo elemento seri la PLANEACION o sea la gufa para -

orientar la accidén y en-ella tenemos que tomar en cuenta los si

guientes factores:

a)

b)

Programas
Presupuestos
Procedimientos

Politicas

. L.os programas son principalmenfe parala. fijacién en tiem

po para cada actividad concreta los cuales son esenciales-

para la Administracién por objetivos..

los presupuestos son planes estimados en su aspccto mone
tario y financiero, si no existe la posibilidad de establecer

los es imposible la administracién por objetivos,
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c) Ios procedimientos son los pasos o secuencias para lle--

var a cabo toda actividad.

d) Las polfticas son gufas de accifn para llegar a los objeti
vos, Marca los caminos adecuados para alcanzar dichos
objetivos y dentro de la deleg'acién de autoridad juega un-

importante papel.

Como tercer elemento tenemos a la ORGANIZACION, de funda-
mental importancia y relacién con la delegacién, por la fijacién
de los niveles jerdrquicos. Se complementa con.un actualizado

anflisis de puestos.

Como ¢ua;-to ‘elemento mencionamos a la’ INTEGR'ACION con la

que entramos en ‘lé.‘"""v..iiném(ica de la orga.nizaéitsyh. y es ‘un' face= -
tor decisivo para la administracién pox_-hpbjétivdé porque,» se ba-
sa pri'x_xé‘ipalmente-aenl administrar adecuadamente los recursos. -
humanos de la §rgax;izac56n y como puntos bésicos de ella es--

tén:

a) Reclﬁtamiehto y Seleccién de personal
b) Induccién

c) ‘-Degar rollo y Capacitacién.

a) Toda empresa que pretenda seguir la administracién por-

£ 23




b)

c)
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objetivos, deberd tomar en serio y poner especial cuida-
do en seleccionar y tener reservas de personal adecuada_
mente capacitado para desempefiar las diferentes activida

des de la cmpresa.

Inducci6n que es la adecuacién al pupsto de los elementos
de nuevo ingreso, sirve paré. orientar, hacer menos difi-
cil el nuevo ambiente y actividad que tendréin los sujetos,
para aminorar el costo 'dé rotacién dé pfers.ona‘.]..'_'y.' adiestra .
miento al hacer integrarse a la empresa al nuevo miem--

bro.

Desarrollo y .ca.pacitacién de personal seri la inversién -
que la empresa haga en el factor humano para ac r¢c’éntar
su tecnologfa y recursos en esta frea, y recibe’'dentro de

la administracién por objetivos especiales modalidades.

En la DIRECCION como quinto factor tocamos un punto clave -

para este trabajo al entrar en los terrenos de la autoridad Yy -

su fuerza motivadora como verdadecro pilar de la administra- -

ci6n por objetivos,

Esto demuestra, y posteriormente sefialaremos, la nueva con--

cepcién de la autoridad por medio de ella y su relacidn directa
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y fundamental con la delegacién de autoridad, al tratar este --
punto de una manera m&s acorde con la realidad, adelanto cien-
tifico y naturaleza del hombre en sus manifestaciones conduc- -

tuales.

Por dltimo mencionaremos el sexto factor que es el CONTROL,
con el cual podremos ir 'midiendo lo que se ha logrado, lo que

se podrﬁ obtener y lo que falta por realizar.

Como vemos la administracién por ~obje‘tivcs no es una técnica-
dnica sino que estd basada en los fundamentos de la Administra
ci6n tradicional, pero ofrece a ella enfoques diier’énte’s y nue- -
vos que dan un“.adélé.ntq a técnicas ya establecidas, lypor lo tan-
to ahora si datexﬁdi;uﬁé definicién conc_ret;, de ella; y nos apo-

yaremos en lo dicho al respecto por conocidos autores:

George S. Odiorne, nos dice que la Administracién por Objeti-
vos "Es un proceso por.el cual, el superior.y el.subo_r_dinado -
de una organizacién, identifican conjuntamente sus fines comu--
nes. definen cada una de las principales {reas de responsabili-
dad individual en términos de los resultados que se esperan, y
usan estas medidas como gufas para manejar la unidad y fijar-

la contribucién de cada uno de los mismos'". (20)
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pale D. Mac Konkey - A.R.P., "Administraci6n por Objetivos"

menciona lo siguiente: "Es un enfoque para la planeacibn -

y evaluacién administrativas, en el que se establecen por

cada jefe, metas especificas para un afio, u otro periodo

de tiempo, sobre la base de las metas que cada uno de - -

ellos debe lograr, para que los resultados totales de la

empresa puedan realizarse".

George L. Morrisey, menciona l0s elementos basicos que - -
aporta la A. por O. al administrador y sefialo lo siguien--
te: "En esencia este enfoque divide el trabajo del adminis
trador en sus funciones y actividades~b§sicas, con el fin-
de escoger las ae mayor importancia para una administra- -
ciébn efectiva, y diéeﬁa un proceso que, si es.seguido, con
ducird inevitablgmente a una mayor ptoductividad y mayor -—

satisfacciébn en el trabajo"

Koontz y O'Donnell, expone que: "'ES un sistema por el - --
cual, al principio de un periodqlque se pretende evaluar, -
superior y subordinado discuten los resultados espécificos

que deben obtenerse en €1, midiéndolos, siempre que se pue

da" (21)

como podemos ver por las definiciones anteriores todos los au

tores coinciden en los conceptos bdsicos que hacen de la Admi
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nistracién por objetivos la técnica mis efectiva hasta el momen
to para el buen funcionamiento de una organizacién como son -
la.diatribucién de funciones, la fijacién de metas, la coordina-
cin de los factores primordiales congue cuenta una empresa -
para la obtencién de resultados tomando como base la fijacién-
de objetivos y la medicién en tiempo ‘de esos objetivos y resul

tados.




3.2,

RELACION DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS CON LA
DELEGACION DE AUTORIDAD

El concepto de autoridad dentro de la Administracidn pbr Obje-
tivos tiene como enfoque principal el hecho de que en la autori
dad todos los miembros que la poseen as{ como los que la re-
ciben, deben de participar; es decir, establecer un equilibrio -
entre el jefe y los subordinados para.qug se fijen los objetivos,
no olvidando la forma tradicional de la autoridad siguiendo el -
organigrama, sino tomando como ay‘u&a’la coht’rit;ucirsn.por ‘par
te de los miembros del grupo para que sea adecuada y menos-
rfgida por medio de la aceptacién de los integrantes del equipo
de trabajo, que aportando algo hacia la consecucién de un obje
tivo se sientan responsables y respetuosos de todos los proce-

sos que lo harén realizable, y entre los cuales estari necesa=

riamente, el acatamiento de la autoridad.

Dentro de este avance de la Administracién vemos la relacién-
que existe con el progreso social que la humanidad alcanza; ya
no trata de imponer ciertas actividades o responsabilidades a -
las personas sino que se trabaja con ._unvambiente de libertad -
q@e propicia la productividad del individuo, su colaboracién vo-
luntaria, su satisfaccién personal y el equilibrio de las rmetas-

W
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particulares y las fijadas por la organizacién.

Volvemos a hacer énfasis, en lo mencionado en incisos anterio
res, (C omunicacién y Formacioén de Equipos de Trabajo), donde
vemos la necesidad de crear una organizacién é&tica para que -
los individuos trabajen confiados en ella y realizando tanto los-
objetivos generales como los particulares' por medio de la coor

dinacién de ambos.

Con &sta temitica la autoridad pasa a ser parte de un proceso-
pero nunca una cohesién a la dignidad humana que es con lo --
que se confunde la mayoria de las veces. Cuando la autoridad
es impuesta e irracional s6lo se llega al vautoritariﬁamo y si és
te se ejerce nunca 'pbdré delegarge, porque es tan rfgi_vdo e - -
inhumano el concepto que no permite, por parte de quien lo - -
ejerc_'e,‘. pensar en que hay otras personas q}ié pueden tenerla y-
ejercerla tan bien o. mejor que &1, sino que se tiende. a la ena-
jenacién ejecutiva y se llega al lfmite de ineficacia mencionada-

Yy expﬁeata en el "Principio de Peter'. (22)

Al caer dentro del autoritarismo se piensa més en el poder eco
ndmico, fisico o social, que en la responsabilidad moral que -~

surge de la necesidad de mandar algo.
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Muchos ejecutivos caen en este problema cuando no pueden mo-
tivar a su personal a participar con plena conciencia y satisfac
cién de ésta; ¢s en este momento cuando surge la impresién -
de'que la autoridad, no puede dar razones acerca de lo que se-
estf haciendo porque consideran que merma la misma y la im4-
gen que deben tener ante sus subordinados, pero lo que estin ha
ciendo es propiciar a grandes pasos la desintegracién del equipo
de tréb_a‘jo, surge un clima de tensidén, faltas en la realizacién-
de lé. tarea, rechazo personal, y un sentimiento de frustracidn-
en los individuos que ademds, estarin esperando. el momento -~

propicio para denigrar y poner en ridiculo esa autoridad.

Si la tem4tica de la Administracién por objetivos se lleva a ca
bo en esencia con un enfoque realmente pré_c’tico de acuerdo a-
la organizacién en que se aplique, va a favorecer todos los pro
cedimientos para llegar a los objetivos y ‘lo.g_raré evitar el mal

desarrollo del factor humano.

Es aconsejable seguir ésta técnica no pensando que es la pana-
cea ni mucho menos, lo dJtimo que se puede hacer dentro de -
la Administracién, sino procurar ir ampli{mdola., para que los -
resultados sean realmente los esperados y no la utopfa que mu-

chas organizaciones esperan de ella,
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En consecuencia, podcmosndecir que la relacién que se estable
ce entre esta técnica y la delegacién de autoridad es combinar
los-s intereses individuales con los de la organizacién para po--
der delegar en el momento necesaric a la persona indicada, -
que habri sido observada y desarrollada paulatinarne'nte; para -
poder en su momento, ejercerla y no propiciar el descontrol--
en la persona que no esti realmente preparada para ello. El-
desarrollo surge a medida que las personas intervienen en la-
. realizaci6n de los objetivos y se les impuléa a ir tomando deci
siones, ademdis, ayuda. al ejecutivo a evaluar 'l‘a‘s cara_cte#fsti--
cas de cada uno de sus ,subordinadds' en r'elacién.a; ‘é_‘été Qelega-
cién a tra'w'ré'{s. del cumplimiento de objetivos concretos y valoran

do los resultados.
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BENEFICIOS QUE REPORTA LA ADMINISTRACION POR .
OBJETIVOS A LA DELEGACION DE AUTORIDAD, (23)

1.

Para la organizacién

a)

b)

Los jefes que trabajen bajo este tipo de Administra-
cién responderidn mejor a metas precisas que se de-
terminan claré.mente, a plazos cortos y alcanzables-
propiciando que la energia humana se centre en el

objetivo y no divague dentro de una inmensidad de -

metas (hasta cierto punto desconocidas) que lo lleven

al descontrol y cansancio mental antes de realizar--

‘las.

Facilita y exige, una mayor delegacién ya que todo-
proceso administrativo tiende a "hacer las cosas a-
través de otros'". Una de las principales dificulta--
des que se presentan para delegar en la. gﬁayorfa de
los casos es que no se sabe como hacerlo, hasta --
dénde se debe delegar y por qué debe delegarse., --
La Administracién por Objetivos d4 la metodologia a
seguir para facilitar este proceso ayudando al mismo
tiempo a que las personas delegadas no se sientan =~
dnicamente como ''cuidadores'" de que se cumplan -

las disposiciones del jefe superior, sino que podrén
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aportar su iniciativa para el mejoramiento de los -=-
métodos sujetindose desde luego a las politicas y 1i-

mites definidos claramente por la organizacidn.

Para los altos niveles jerirquicos ayudarid a estable
cer una delegacidén bajo control en forma adecuada -
pues sblo tendri que dar los lineamientos o politicas
generales al delegado, dejando a &ste que utilice sus
propios métodos para llegar a la meta fijada y as{ -
a la vez que le desarrolla, éste (o sea el delegado),
aportarf lo mis que pueda para mejorar temas de -
ttabajq o tecnologia porque se sentird creativo Yy par
ticipe,  lo que le proporcionard satisfacciones perso-
nales y no alterari los fines de la empresa.

Fija responsabilidad, con lo que permitird a la orga
nizacién ver claramente el esfuerzo personal por el
cual se cumplieron las metas, y por otro lado a los

causantes de que no se cumplieran.

Esto puede parecer como un grave riesgo para la --
gente que trabaja bajo ese sistema, pero en realidad
es todo lo contrario porque una empresa que decide-

llevar a cabo un programa en el cual se cubran los-

. objetivos generales tormmando en cuenta al potencial -
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humano y sus metas particulares, tiende a ser una-
organizacién ética y utilizard esta deteccidén para mo
tivar m&s a las personas que estin trabajando bien-

dindoles mis delegacién, y a las otras tratard de -

desarrollarlas o ubicarlas en puestos acordes con =~

sus caré.cteri’sticag y no lanzarlos a su nivel de in--
competencia; que alalarga llevaria a la misma empre
sa a ese nivel.

Ayudari también a escoger para desarrollo a las --
personas que hayan logrado metas que ellos mismos
se fijaron o que contribuyeron a su fijacién, logran-
do también con esto que _1;)5 suél'd_ds y salarios sean
m&s justos tomando en cuenta el ptxéstd‘ y la forma-
de llevarlo a cabo, y lograri que en este aspecto -
diéminuyan las discuciones ‘y que el clima de traba-
jo mejore.

Facilita y estimula la formacién de equipos de tra-
bajo de lo que, ya hablamos en capitulos anteriores
explicando su importancia para la delegacibn.

Es la base para el desarrollo de ejecutivos porque
se le darf a cada uno la informacién amplia de lo-

que tendri que realizar y le cx"ear‘ una seguridad-
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para la toma de decisiones incluyendo la delegacién-

de autoridad.

II.- Para el jefe.

a) Har4{ que se vinculen todos en la responsabilidad del
logro de los resultados ya que no seri una sola per
sona que cargue con toda la responsabilidad e ird -
creando una satisfaccidn personal en sus subordina-
dos al conocer la naturaleza del objétivo»y al sentir
el apoyo que él le proporcione, a la vez que sabran
que tiene razén en exigir esos resultados.

b) Le perrpitiré demostrar objetivamente por ‘qué no se

logré el‘.objetivo( (en caso de que suceda) pues man-
tendr4 un control en cada uno de los pasos a seguir
y sabri también quién los esti realizando.
Esto le sirve para apoyarse ante la Direccién de la-
empresa y al mismo tiempo ir detectando a cada una
de las personas en su actuacién, para saber que tan
to puede delegar en cada una de ellas, ya sea tareas
o autoridad.

c) Para un jefe es importante la calificacién de méritos
de sus subordinados, y por medio de este sistema -~

tendrf bases objetivas comque realizarlo y no crearé-
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descontento en su personal en el momento que dele-
gue su autoridad en alguno de ellos, porque dard ra
zones completamente vélidas y claras para ello.
Permitir4 a los niveles con mando centrar su aten--
ci6n en pocas 4reas, ya que estarén, el trabajo y la
responsabilidad de tal manera repartidos que evitard
se recargue de actividad al jefe y le permitird con-
centrar sus energias fisica y mental en los puntos -
de mayor importancia dando como result:ido‘ més pro
ductividad en su real funcién, la p1anea¢i6n.

El jefe por medio de este sistema recibe ideas sobre
mejoramiento que en ocasiones no se le habrfan ocu-
rrido a &1 p_evraonalxnentek.v

Su grupo de trabajo lo apoyari a tal grado que sim--
plifique la toma de decisione.s y comparta responsabi
lidades con mayor certeza de que todo ird bien, sus
subordinados estin mis cerca de los problemas y po
drin aportar su experiencia con la seguridad de que-
serin tomados en cuenta sus esfuerzos.

La administracién por objetivos exige mayor comuni-
cacifn a todos los niveles de la organizacién y propi

cia que las mectas se realicen mis rapidamente.
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La responsabilidad es compartida, como base para-
la delegacién de autoridad y evitard que la responsa
bilidad una vez de).egada se deje totalmente al dele-
gado, porque ésta se enlaza totalmente a todos los-
niveles segin sea el grado en que se dé, lo que de
be estar ampliamente determinado de antemano.
Obliga a los jefes a supervisar constantemente los -
objetivos logrados y a comunicarse con los otros je-
fes para knayorlf:dordinﬁacién- del trabajo en la conse
cuci&;‘ de las metas, aumentarévla' eficacia de los -
diferentes sistemas de comunicacién; Vertical a'sce_r_x_
dente; Vertical'aescendentf: y Horizontal, incremen-
tando la productividad mejorando el estado de &nimo

y la satisfacci6n en el trabajo.

III. Para el subordinado

a)

b)

d)

Le permite conocer exactamente que es lo que se -
espera de €l.

Le df mayor libertad de accién.

Sus ldgrds'quedan registrados de una manera objeti
va,

Le permite demostrar claramente por qué no se pu-

do lpgrar- algo.
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g)

1)
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Puede concentrarse en Areas concretas.

Todo empleado, tiene constantemente una idea de -~
cual es su situacién en el trabajo, y puede empezar
a superarse o capacitarse si es necesario, o bien -
estar{ satisfecho de & mismo, con lo que podri --
convencer a su jefe de promociones y ascensos.
Tendri la oportunidad de dar su opinién ante su jefe
acerca de las metas que se le fijen, antes de que -
surja algin problema que cree conflicto.

Sabe como ha logrado mejorar y:s_upéra.r sus defi--
ciencias. |

Y lo ‘mis importante, sabrf que no le van a imponer

metas, sino lo tomarin en cuenta para la realizacién

‘de ellas y se sentird parte importante del proceso,

aportando su mayor cooperacion,




4. INVESTIGACION DE LAS
,NECESIDADES DE DELEGACION EN UNA

EMPRESA MEXICANA -
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Dando en los capfitulos anteriores fundamentos para desear que
en toda empresa creciente se establezca una adecuada delega~-
cibébn, se ha realizado investigacién en una empresa mexicana -
de la cual el objetivo y procedimiento efectuado es el si- --

guiente:
4.1.  OBJETIVO

Investigar gradd en que se conoce la delegacién por --
parte de los ejecutivos de la empresa, forma en que se

aplica y politicas establecidas al respecto.
4.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢la delegacién de autoridad podrd favorecer a los ge--—

rentes en su funcifn.directiva?
4.3. EXPECTATIVAS DE INVESTIGACION

a) Revelar en que grado se utilizan las técnicas de de
legacién; y si su utilizacién es efectiva o inade--
cuada,

b) Detectar necesidades de establecimiehto de nuevos -
procedimientos administrativos en la organizaci6én -
y/o capacitacién y desarrollo al nivel gerencial pa
ra la adecuada aplicacién de las té&cnicas o procedi

mientos de delegacién.
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DISENO DE INVESTIGACION

Empresa perteneciente al sector privado con organiza-
cién totalmente mexicana y participe de un Consejo In
ternacional, dedicada al ramo editorial y cuya finali
dad principal es proporcionar un servicio cultural a-
corto y largo plazo a través de un sistema novedoso y

funcional.
MUESTRA REPRESENTATIVA DE LA POBLACION

Se tomS como muestra representativa de la poblacibén a
todos los integrantes delfnivel‘gerenCial, conformado
por ocho'éjecutivoé. los cuales tienen a su cargo los

siguientes puestos:

éérente Administrativo Gerente de Promocién
contador General Gerente de Servicio
Gerente de Recursos Humanos Gerente de Sucursal
Gerente Comercial Gerente de Suqufsal

MATERIAL UTILIZADO

Cuestionario

Aplicado a cada uno de los gerentes en forma indivi--

dual.
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Hoja de concentracién de datos

Para la concentracién de datos se elaboré una hoja con
;irculos que fueron coloreados segin la determinacién-
inicial que en color se di6é para cada una de las opcio
nes, siendo estos:

Optima

Positiva

céﬁf;ictiva

.Negativa

El~pbjetivo al dar color, es resaltar a simple vista -

lasjargasvde'mayor‘COnflictd o negatividad;
Hoja para l1a elaboracién de grafica de rgsultadOSﬁ
DESCRIPCION DEL MATERIAL UTILIZADO

Se elabor6 un ‘cuestionario con seis 4reas de medicién-
eabecificas en relacién a los factores gue integran y-

hacen posible una adecuada delegacién.
LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

La confiabilidad y la validez estadfistica del cuestio-
nario fueron imposibles de medir por‘los‘iiguientes --

y
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a)

b)

d)

factores:

NGmero menor a 25 o 30 cuestionarios aplicados. --

(24)

Tiempo insuficiente para la aplicacién repetida de

los mismos.

Poca disponibilidad en actitud y tiempo de los ge-

rentes.

Necesidad de detectar deficiencias y establecer ac

ciones de correccién de anomalifas en menor tiempo-

que el requerido para establecerbun}eStpdiostbre—

la confiabilidadeel cuestionario,

Las &reas de medicién.del cuestionario Yy el nGmero de

las preguntas que se incluyen en cada una son las si- -

guientes:
No. de Preguntas que
lo miden

a) Autoridad 4, 6, 10, 11 y 31

b)

c)

Relaciones en la Adminis 1, 9, 16, 17 y 24
tracién :

conocimiento de la dele- 5, 8, 12, 18, 20, 21 y

"gacién de autoridad 29.




d)

f)

a)

»n

No. de Preguntas que

lo miden
Relaciones Humanas 2, 3, 7, 13 y 30
Necesidades de logro 22, 23, 25 y 26

Factores psicolégicos ad 14, 15, 19, 27 y 28

vacentes

Autoridad

El contenido de esta &rea nos informa lo referen
a la autoridad y su relacién directa con la -

delegacién,'xnvestxgando ‘la foz-a en que se ejer

ce la autoridad y el grado de delegacién que -

exiéte, la forma adecuada, conflictiva o negati-

va en que se maneja.

Relaciones en la Administracién.

Eat$~inve3tiga el conocimiento de los objetivos-
generales y especifiCOS‘que el»ggrente,tiepé-de
la empresa, de su &rea de adscripciénuy;si exis-
te fijaci6n de objetivos concretos y hasta qué -
punto concuerdan €stos con los de la empresa co-

mo unidad.

Conocimiento de la Delegacién de Autoridad
Aqui se vers el grado de concéi_iento que existe

al respecto, su aplicacién y las ventajas o des-



d)

ventajas que propicia la delegacién (si la hubie

re) en esta empresa.

Relaciones Humanas

con esta afea se pretende detectar las relacio--
nes formales e informales, comunicacién y clima-
de la empresa entre los gerentes y la direccibn-
general, de los ejecutivosAéhtre s{ y de gerente-

a subordinado.

Necesidades de logro

Nos indiéara‘1a posici6ﬂVde1"gerente‘acerég de -
sus,necesidédes‘de*logro particulares, planes de
desarrollo individual y aportaciones qﬁe a tra--

vés de sus necesidades proporcione a la empresa..

Facﬁores pgigologicos

Es importapte en este-anali;ié. la investigacién
de los factores psicol6gicos que se presentan en
los individuos que poseen autoridad y la modifi-
cacién o alteracién en cuanto a la delegaci6n de
ella; nos proporcionard datos de la necesidad, -
aceptacién o rechazo individual, de la aplica- ‘-

cién de esta técnica.




El criterio que se siguié para la evaluaci6én del cues-
tionario de opcién miltiple y respuestas abiertas de -

cotejo, fue el siguiente:

O = Optima. Respuesta que marca de manera amplia lo-
deseado y esperado de acuerdo a los lineamientos-
de las técnicas adecuadas de la delegacibén de au-

Peso determinado = 1.

P = Positiva. Respuesta que presenta un alto acerca-
mieﬁtb a las débidas técnicaé‘éstébleéiéﬁé por --
los diferentes autores estudiosos del tema.
determinado = 2,

C = conflictiva. Respuesta que presenta un choque o-
rechazo en alguAQS’de las dreas que integran la -
delegacién de autoridad, creando una situacién --

conflictiva. Peso determinado = 3.

N Negativa., Respuesta que indica desconocimiento o
mala aplicacién‘de las técnicas de delegacién. -

Peso determinado = 4,
p)

pe

OBTENCION DE DATOS

a) Observacién directa

x

b) Aplicacién individual de cuestionario
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c) Procedimiento estadistico de datos obtenidos en-

cuestionario.

}4.6. MANEJO ESTADISTICO

Se utilizé la media aritmética segGn la siguiente £0r




CUESTIONARIO FORMA D, .

NOMBRE:

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

 FECHA:

3.

Teniendo en éu‘éiﬁta‘ su trabajo, ¢cree Ud.:
a) Que se lleva muy bien con su Jefe?

-b)  Que con mayor comumca.c16n podnan llevarse mejor?

c) Que en mnguna ocasxén le gustaria parecerse a él? ‘
d) Que le gustana”p‘arecerse a €l en la forma de. d:.ngu- ?

Temendo en cuenta que el trabajo que realiza requiere de to

do su ‘tiempo, ‘¢considera usted

a) Que no se debe perder el t1empo en pliticas?

b) Que es convemente darse tiempo para el mtercamb:.o de=-
ideas con su Jefe y. subordmados? L

c) Que las pliticas con los Jefées y subordmados deberfan

- programarse ?

d) Que si se presenta la oportumdad ‘podrfan en algunas oca
siones platicar con ellos?

De acuerdo a las observacxones que ha hecho usted de U = e

personal, {piensa que:

a) Se necesita hacer algo para mejorar las relaciones del -
Departamento ?

b) Hay buenas relaciones en su equipo de trabajo?

c) Hay una total desintegracién con Ud. y con ellos mismos?

d) El trabajo tanto como las relaciones marchan adecuada--
mente ? '

De acuerdo a lo que percibe en las actitudes de su personal
¢piensa que:

a) Su grupo lo toma en cuenta para todo?

b) Es necesario aplicar corractivos constantemente ?

x



5.

6.

9.

10.

c') Es dificil que le informen espontineamente de lo que su-=-
cede?

d) Se entera en el momento preciso de lo que ocurre en su-
departamento ?

Piensa usted que en cualquier momento su Jefe:

a) Es un apoyo para usted?

b) Puede ayudarle?

c) Diffcilmente le ayuda.na?

d) No le proporcionari una adecuada colaboraci6n?

Hasta donde usted ha podido darse cuenta cree que (Su Jefe'
a) Es autontano"

‘b) Actda de la manera mé&s adecuada?

c) En algunas ocasiones abusa de su autoridad?
d) Tiene '"Don de mando"?

Cuando ustgd se . dzrige a su Jefe va con la 1dea. de Jques
a) Lo va a escuchar? o _
b) Le ayudari en su problema?

€) No va a remediar nada y saldrd disgustado de ahf? -

d) si esti de "humor'", puede ayuda.rlo" ‘

En caso de tener que realizar usted un trabajo especial y de~

licado:

a) Es necesario en a.lgunaa ocasiones tomar en cuenta a su -
grupo?

b) Tiene que estar constantemente dando 6rdenes para que se
cumplan? :

c) Da la informacidn necesaria a sus subordinados?

d) Se apoya en su grupo y s8lo coordina las actividades?

La Direccifn de la Empresa en que trabaja usted...

a) Se coordina con todos sus niveles de mando, entendiendo -
todo lo que van a realizar y por qué lo van a hacer?

b) No toma en cuenta sus opiniones?

c) Casi nunca di la informacién necesaria?

d) Toma en cuenta las ideaa surgidas de sus Jefes?

De acuerdo a lo que usted ha aprendido en su trabajo ¢piensa-
que la autoridad es:

a) Un medio eficaz para la realizaciSn del trabajo ?
b) Que sin su uso no se puede llevar nada a cabo?

v




11.

12.

13-‘

14.

15.

16.

c¢) Un elemento necesario para la ofganizacién de su depar-
tamento usada convenientemente? '
d) Es necesaria para obligar a la gente a trabajar?

Siente usted que la autoridad que tiene ges:

a) Insuficientemente apoyada por sus superzores?

b) Consecuente de las necesidades de la organizacién?
¢) Unicamente suya?

d) Compartida entre usted y su jefe?

Cuando existe mucho trabajo piensa usted gque:

a) Puede dejarle cierta responsabilidad al rne_]or de sus su-
bordinados para realizarlo?. Lo

b) Puede decirle a sus subordmados que 10 hagan y se olvi-
da usted de 617

c) Da libertad para tomar decisiones al operario -que estf —
mejor capacxtado para dirigir el trabajo?

d) Debe “matarse para ‘sacarlo adelante"?

Considera que dentro . ‘de su trabaJo es’ parte importante cel:

a) Ensefiar a sus subordinados a tomar decisiones?

b) No dejar que hagan las cosas por si solos, debido al =~-=
tiempo tan corto de que se dxspone? v

c) No pasar ningin error de sus subordinados?

d) Dar responsab:hdad paulatinamente a su gente para su

lo en el momento . nec esario ?

El gentimiento general del grupo al cual pertenece es:.

a) Puede fallar, pero es bajo tu cuenta y riezgo?

b) Todos podemos aprender basindonos en la experiencia y -
apoyo de los deméis?

c) Un error y te vas?

d) Puedes hacerlo, pero con mucho cuidado?

Cuando se presenta un problema que se tiene que resolver, -
ipiensa que:

a) Un error puede ser de fatales consecuencias?

b) No estf seguro de poderlos resolver siempre?

c) Le proporcionan todos los medios para resolverlo?

d) Estd capacitado para resolverlo?

Piensa usted gque conoce:
a8) Todas las funciones del Dcpartamento?
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18.

19.

20.

21,

b)

c)
d)

101.

Algunas de las cosas que se realizan en el Departamento
pero no sabe qué objeto tienen?

Poco o casi nada de las funciones de sus subordinados?
Todas las funciones y ademis sabe en qué forma se rea-
lizan?

Cuando le piden que realice un plan de trabajo...

a)
b)

c)
d)

Le proporcionan toda la informacién al respecto y ademés
le piden su opinién? )

Es dificil que obtenga cierta informacién importante por—
que la consideran secreta?

Le proporcionan toda la informacién al respecto?

Se siente inseguro por no saber exactamente la finalidad-

de ese plan?

Cuando. se le pide algdin trabajo a su Departamento:

&)
b):

c)
d)

Coordina las actividades para que se reahcen lo mepr --
posible? , o
Generalmente los planes que le proporcionan no van acor-
des con'el funcionamiento del departamento?

1o realiza porque es una orden?

‘Hace un plan de accién concreto para realizarlo de la ma
nera més eﬁczente"

Considera usted el trabajo que realiza...

a)

b)
c)
d)

Como importante para sus fines partaculares y para los
fines generales de la organizacién?

Importante nada m4s para la empresa?

Es un medio de vida?

Podria ser més agradable si supiera exactamente para --
qué ecs?

Cuando se tiene que realizar algo...

a)

b)
c)
d)

Hace que su personal aporte ideas para mejorar la reali-

‘zacién del trabajo ?

Teme dar demasiada informacién a su personal?
Da érdenes para que sc realice inmediatamente? zm

Informa a sus subordinados el objeto del trabajo a reali-
zar?

Para el cumplimiento de las actividades de su departamento,
toma usted en cuenta los intereses de su personal...

a)

Nunca
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23,

24,

25,

26 '3

102.

b) Cuando cree que esto los beneficiarfa sin entorpecer el -
trabajo ?

c) Siempre?

d) Tratando de que tomen como meta personal el cumpli- —
miento del mismo ?

De acuerdo a su experiencia considera usted que el puesto --
que ocupa

a) Deberia tener mayor importancia en la Empresa?

b) Est4 bien remunerado?

¢) Est4 mal remuncrado?

d) Esti bien remunerado y ademis le df satisfacciones per-
| sonales ?

Cuando usted realiza un plan de trabaJo a,desea.. :

a) Que se logre el objetivo y reconozcan su trabajo?
b) Que siquiera se le tome en cuenta?

c) Que su esfuerzo no se vaya a tomar a "mal"?

d) El reconocimiento a su labor?

Para el trabajo’ de su- departamento, conudera usted que su -
personal...

a) Esti bien capacxtado" -

b)- Duda en la realizacién del trabajo?

c) No esti totalmente capacitado para realizarlo ?

d) Estf bien capacitado y proporcionindole los medios ade--
~ cuados, podri'a. aportar mé&s?

Tomando en cuenta su espenencza. usted conazdera que:

a)  No hace falta absolutamente nada?

b) FPodrfa tener m&s desarrollo para meprar el trabajo de -
su departamento?

c) Podria desarrollarse m&s en otro puesto?

d) Deberfa tener mis ocasiones de desarrollo en su puesto?

Al encontrarse usted elaborando un plan de trabajo que le han

ordenado...

a) Busca constantemente los errores para mofarse de sus su
periores?

b) Aunque no se lo pidan si usted observa que algunos de -~
los puntos pueden mecjorarse, lo realiza pensando siempre
en el €éxito de ese plan y no en usted mismo?

c) Piensa en realizarlo lo mejor que puede?




27.

28,

29.

30.

31.

3z,

d) lo realiza, y si observa un error lo evade para evitar -
problemas?

En su trabajo usted...

a) Se siente productivo y lo realiza con tranquilidad?
b) Necesita mis apoyo de sus superiores?

¢) Se siente a gusto? )

d) Esti en constante tensién?

Cuando se le deja una responsabilidad en' su trabajo...

a) Siente que puede hacerlo?

b) Sabe que un error puede ser fatal para usted?

c) Se siente apoya.do por sus superiores para tomar decxsm-
nes?

d) ‘Sientg que ,"el mundo se le viene encima''?

Por exceso de trabajo usted...

a) Delega responsabilidades sin perder la suya?
b) Hay ocasiones que no encuentra solucién?

c) Trata de eJecutarlo con la ayuda de su grupo ?

d) Eat$ conatantemente de ‘mal humor hasta con su familia?
" ,» x:

Le guatarfa que en su trabajo...

a) Su Jefe inmediato eatuviera en mis coordinacién con us-
ted?

b) Se pudiera ir: ‘desarrollando a las .personas a medida que
se le dan m&s responsabilidades?

‘'e)" Le quitar&n responsabilidades?

d) Le dieran m#&s autoridad?

Dantro de las actividades de su puestd, a usted le gusta...

8) Que su personal no cometa ningdin error por pequefio que
este sea?

b) Que s8lo tomen en cuenta su op1m6n como Jefe?

c) Que sus subordinados tengan oportunidad de desarrollo pa
r& que usted ocupe un pueato mejor?

d) Dar responsabilidades a las personas més capacitadas?

A partir de sus anteriores respuestas:
Considera usted que dirige adecuadamente a su personal?




104.

33, ¢Crec usted que puede ocupar un puesto superior en un futu-
ro cercano? ¢ Por qué?

| 34, Maeancione qué cursos para desarrollo le ha proporcionado la -
Empresa

35, Diga, 'Qué considera usted que favorecerfa su desarrollo
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

CONCLUSIONES

Se detectaron en los resultados del cuestionario apli

cado,

a)

b)

c)

a)

los siguientes puntos:

Necesidad de mayor comunicaciém.

El exceso de trabajo motiva dos situaciones: 1l)-

el dirigente necesita hacerlq.tﬁdo: 2). o d&d a --

que lo haga su personal y se desentiende total--
mente; esto propicia uﬁa situacién conflictiva -
con el personal y con la Direccién'cenéfai ya --
que el trabajo no sigue una adecuada ﬁa:¢ha y se
evaden responsabilidades.

Es de importancia poner atencién al factor psico
16gico que se crea en el persomal con mando acer

' ;

ca de los errores que se cometan porque cuando -
existe la politica de "un error y te vas", puede
traer éongecuencias a la Empresa como la insegu-
ridad y la frustracién de los ejecutivos y se re
fleja inconscientemente en su forma de dirigir.
Dentro del nivel gerencial existen elementos que

no conocen totalmente las actividades que deben-

supervisar y por 1o tanto no peeden capacitar a-




f)

h)

1)

3)

111,

su personal adecuadamente.
LA actitud de algunos de los gerentes no es to--
talmente idénea respecto a su visién como ejecu-
tivos, tienden a ver mas los intereses de sus em
pleados que los de la Empresa, por lo gque se re-
guiere desarrollo al respecto para poder combi--
nar y coordinar ambos.
No existe perscnal-totalmente capacitado-péra -
desempefiar las actividades de la Empresa en su -
raﬁo‘especifiéa. Esto puede ser ptoddcto;de; po
co desarrollo de los dirigentes o de otros facto
res que se requigre:detectar:

preciso dar a los ejecutivos mayor reconoci--

miento de acuerdo a los logros que se obtienen -

‘com0»mbt1vad0t de,necesidades'secundarias 16gi--

en el ser humano.
A medida que se desarrolle el nivel gerencial (en
Sucursales), se podr& obtener una vefdadera valo-
raci6n de la remuneracién que percibeh,,porque Se
manifiesta un poco distorsionada.
A algunos de los ejecutivos les falta conocimien-
to de 1la organizaéién, independientemente de mu--

cho o poco tiempo que lleven en ia empresa.

Existié temor al contestar el cuestionario y por-



k)

las preguntas de cotejo, se detect6 que se falsea
ron en algunos casos las respuestas,

En algunos puestos de alto nivel existe el conoci
miento de Administracién pero en otros se descono
ce, lo que entorpéce el desenvqlvimiento adecuado
de la Empresa,

Es necesario el desarrollo en este aspecto de - -
acuerdo a su nivel de mando porgue lo antérior —

propicia la. sobreestimacién de sus funcﬁones,’la-

poca comprensién de sus fallas‘e,impide que se cO

rrijan, lo gue da lugar a su descontento haciala
empresa, cosa que se refleja en el persqnalab#jo—
su mando al no ser manejado (el descontento), ade

cuadamente..

En conclusién, se puede afirmar que los conoci- -

mientos administrat;vos que poseen en:eSpecial -
los gerentes de sucursales, son deficientes en re
lacién a las necesidades de la empresa, la ven co
mo “"explotadora" y no estd&n totalmente capacita--
dos para dirigir y entrenar a su personal en la -

forma requerida.

1os ejecutivos que con un desarrollo adecuado pa-

ra su nivel contestaron con veracidad el cuestio-




nario, requieren-de un apoyo mayor de parte de la
Direccién General y una definicién de jerarquia y
status para que su potencial se desarrolle al ma-
ximo y no sea desperdiciado por las tensiones que
ésto provoca en ellos, en su cotidiana labor, en-
sus relaciones interpersonales con los demds nive
les de mando y en la integracién total de la Em--
presa como hnidad; ya que se percibe una divisién
marcada de &reas que no permite ei ££abajb en - -
equipo 8ino que propicia la Empresa con adminis-

tracién‘aee"isias"‘que_entorpece el crecimiepto;—
la productividad Y.el"adécuado-ciiﬁa en. las rela-
ciones de sus’ejecutivos'éntre s{, con la Direc--

cién General y con el personal.

Ccon lo anterior Y de‘écuerdora‘observaciohes di;ectasé

de la organiéaéidn. la delegacién no se presenta ade--

cuadamente y por lo tanto se entorpece en forma especi

fica y global el desarrollo positivo de las funciones-

de las diferentes &reas de la Empresa,

RECOMENDACIONES

a)

b)

Daefinir el organigrama.

Elaborar el Manual de Organizacién.




c)
d)

e)

£)

g9)

1l4.

Elaborar un Andlisis y Valuacién de Puestos.
Definir funciones,

Reubicar al personal con antiguedad de acuerdo a
sus habilidades y conocimientos técnicos.
Seleccionar adecuadamente al personal de nuevo -
ingreso.

Establecer programas de.capacitacién y desarro--

llo.




b)

c)

115.

Definir el Organigrama.

Para poder establecer una adecuada delegacién de auto
ridad es muy importante definir el organigrama, es de
éir delimitar o "marcar" perfectamente los niveles de
jerarqufa y responsabilidad de cada uno de los ejecu-
tivos de la empresa, ya que faltando lo antes mencio-
nado, serd dificil que el gerente pueda tomar decisip

nes, y delegar su autoridad si é1 mismo no la tiene -

Elaborar el Manual de Organizacibn.

El Manual de Organizacién es un elemento'vital para

favorecer la delegacitén de autoridad, siendo éste un-
apoyo definitivo para los qiveles con mandq, al cono-
cer las actividades de cada una de las &reas de res--
ponsabilidad de 1la ofganizacién y la que a &1 y a su-

grupo de trabajo le corresponda.
Elaborar un Analisis y valuacién de Puestos

£l Andlisis y la valuacién de los puestos servirdn al
ejecutivo para conocer las actividades de los puestos

que tenga a su mando, determinar las caracteristicas-




d)

e)

) 1l6.

de la persona que ocupe uno de ellos y finalmente po-
der utilizar, como factor de motivacién al personal o
situar al empleado en una justa remuneracién a su tra-

bajo.

Esto favorece a la delegacién de funciones o de auto-
ridad porque no existird la inconformidad por la remu
neracién que se percibe y proporcionard al gerente la
ayuda suficiente para saber hasta dbfnde es convenien-

te o necesario establecer 1la delegacién.
Definir funciones.

1A definicién de funciones es necesaria, y se deriva-
del conocimiento,de lo que se realiza en 1a‘organiza—
cién, sus necesidades y metas generales y especifi- -
cas; por lo tanto es importante definirlas para que -
el gerente se vea obligado a conocer y determinar lo-
que su grupo de trabajo debe?é realizar. La delega--
cibn de autoridad se dd en forma mds fdcil en la medi

da en que se conoce el "qué y "por qué" delegar.

Reubicar al personal con antiguedad de acuerdo a sus-

habilidades y conocimientos técnicos.

En la empresa motivo del estudio a que nos referimos, -




£f)

g)

117.

es importante establecer una reubicacién del personal

de acuerdo a las necesidades de la misma y las habili

‘dades y conocimiento de los empleados, que aunque tie

nen algunos una antiguedad considerable, no desarro--
llan en trabajo lo que la actividad de las diferentes
dreas requiere, esto entorpeéé la delegacién y difi--
culta a los gerentes la adecuada conduccién del gru--

po.

- Seleccionar adecuadamente al personal de nuevo ingre-

so.

Para no tener el problema mencionado eh-el punto "e",
€8 necesario que se seleccioné al peisonal de nuevo -
ingreso adecuadamente, ya que éste permitird que se -
realicen las funciones en forma correcta, a menos - -
tiempo y costo con lo que el gerente podrd confiar y-
establecer mis rapidamente la delegacién cuando ésto-

se requiera,
Establecer prdgramas de capacitacién y desarrollo.

La detecci6én de necesidades de capacitacién y desarrxo
1llo y el establecimiento de un programa amplio que --
abargue a todos los niveles de la organizacién, es in

dispensable y podrd apoyar a los ejecutivos en su pro




.

ll18.

pia actividad a mas de permitirle tener un grupo de -
trabajo eficiente con lo que se le facilitard la de--

legacidn.




FUNCION DEL PSICOLOGO EN LA INDUSTRIA
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PROMOTOR Y AGENTE DE CAMBIO

Debido a los cambios constantes que se presentan o provocan =
en la vida cotidiana y de acuerdo al ritmo acelerado de nuestra
época y necesidades cada vez mayores que se crean en cl ser-
humano, las empresas deben adaptarse a ellos y generar satis-
factores que Corre;pondan,' es por esto que en su estructura in
terna dfa con dia se requiere la actualizacién.de técnicas, pro-
cedimientos o politicas que hagan po}sible su adecuado funciona-

miento y le mantengan en un sitio favorable dentro de su ramo.

Siendo el cambio o la innovac_i6n’~constante un hecho; es necesa
rio que las organizaciones recurran "10:8 esplecial,ista"s que per
‘mitan la estructura suficiente para efectuatrlog ‘ya que en todo -
cambio empresarial va implicita la actuacidén dir'eéfa de los re-

cursos humanos existentes,

As{ tencmos que para efectuar todos esos camhios es importan
te tomar en cuenta el aspecto social del mismo, ya que en la-
mayoria de las ocasiones se descuida y esto provoca resisten-

cia lo que ocasiona su nula o parcial falta de realizacién.

los profesionales de las diversas especialidades tendrin que -
planear las estrategias tecnolSgicas, materiales o humanas ne-

cesarias para que toda accién innovadora o solucionante de al-
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guna problemé&tica empresarial surta efecto,

A la persona que realiza esta labor de planeacién y sensibiliza-

cién se le llama promotor de cambio.

16gicamente que el trabajo que estos especialistas realizan no -

tendrfa ningin sentido si la accién conducente no se efectia.

El agente de cambio por lo tanto puede ser cualquier persona -
dentro de la organizacién que realice la accién cor,respondi'ente
para mejorar procedimientos técnicos o modificar actitudes ha-

cia objetivos organizacionales, perfectamente préééfablek:idos.

Por lo tanto es de suma importa,nciai, el p":'répa..:‘arvia los inte- -
grantes de una orga’nizaciqn como ag‘e‘ntes‘ de cambio para lo --
cual se requiere como ya mencionamos, especialistas de las di
versas actividades que en ella se desarrollan.y en especial en-
el £rea de recursos humanos, es por esto que, nuestra labor -
como psicélogos industriales es de alto grado de responsabilidad
ya que por nuestra fofmaci6n académica ‘debemos conocer los -
motivadores de la conducta humé;na, las necesidades de las perso-
nas como tales y propiciar con estudio y planeacién profundos, -
la realizacién del potencial humano conque cuenta, para fa.vofre-
cer que a través de la satisfaccién personal de cada uno de los

empleados, al estar cubiertas sus necesidades primarias y con-
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posible cobertura de sus satisfactores secundarios; se puedan al
canzar los objetivos de la empresa de los cuales el principal —

es aumento de utilidades financieras.
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EPILOGO

Se ha tratado con este trabajo de recopilar elementos importan
tes que estudiosos de la materia han aportado para establecer-
una adecuada delegacién de autoridad, aunados a lo que la préc

tica profesional efectuada, nos ha dado como inquietud.

Ya que la necesidad de dele‘g’a.ci'cvSn se presenta en todas las cir
cunstancias del ser humano, serfa grato que este trabajo con--
tribuyera en algo para efectuarla mejor y pudiera ser de inte

rés para alguna persona; con &sto habri cumplido su funcién.
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