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INTRODUCCION

Hay varias maneras de distinguir a un buen lider pero, en general,

es posible afirmar que no existe propiamente un conjunto de caracterfsticas =~

que faciliten, a la administracién de una organizacidn, el reconocimiento de
" la capacidad que tenga un individuo para ejercer el liderozgo de un grupo de-
trabaijo.

En las organizaciones que pretenden fines de lucro es posible encon
frar varios tipos de lideres,pero dos son los formales : el lider sindical y
el lider intermediario ( entre la direccién y el personal ). Y aunque es -
frecuente confundir las caracteristicas necesarias en uno como atribuibles -
en el ofro, tienen diferente origen y personalidad.

El Iider sindical es aquel que hace "por otros", representa a sus
compaiieros de frabajo ante diversas autoridades, y tiene la voz y el voto
de sus representados y, en principio, vigila por los intereses de los troba-
jadores.

Mientras que el Iider "administrativo” es nombrado por la direc—
cion y, en cierta manera, se SIen’re comprometido para con ella, mds que_
para con los trabajadores y mirard por las necesidades de sus cooperadores,
en la medida en que con ello satisfaga las necesidades organizacionales.

No es pues, este Gltimo, un lider natural, sino impuesto; que -
contrae en forma inmediata y simultdnea obligaciones para con la adminis-
tracion y el personal bajo su direccidn : es, entonces, un intermediario. -
Y es precisamente su calidad de intermediario, lo que debe determinar las
caracteristicas deseables de su liderazgo.

El Ifder sindical estd obligado ante los trabajadores y ante los -
estatutos; y sdlo debe responder ante aquellos y comportarse segln los linea
mientos de estos Oltimos, La situacién del lider administrativo, en cambio,



. . . : ] ' . I - .
es mas compleja, pues se encuenira entre dos fuerzas que por mucho tiem-

po se han visto como antagdnicas por tener, aparentemente, diferentes in-
tereses; e independientemente de ser mds superficial que real sus diferen~
cias, direccién y personal han tomado partido sintiéndose parte integral de
fuerzas definidas.

El lider administrativo estd en medio de estas dos fuerzas y su, -
labor es conciliarias. De aqui la gran importancia, trascendencia y com-
plejidad de su papel. La direccion debe estar bien preparada para selec-
cionar y formar a sus representantes, reconociendo en ellos las caracteristi
cas y cualidades de un lider. -

Pero, ¢cudles son estas caracterfsticas? ¢ Son comunes a todos -
los lideres? El buen lider debe tener una personalidad determinada?...

El presente trabajo intentard responder a estas y ofras cuestiones
y demostrar que, para que un lider haga realmente "a través de otros", es

- necesario que practique en forma adecuada la delegacion de autoridad.




‘Las personas que mds se preocupan en el mundo
del qué dirdn, son sus lideres.

También pueden ser los que sufran mas ansiedad
- . s Id
e inseguridad.  Como hombres de accién, los |i
deres se enfrentan al peligro y a la incertidum~-
bre, y suelen mostrar notable valentia en asumir
graves responsabilidades, Pero debajo de su for
taleza, con frecuencia yace una mortal sensa=--
cién de duda y la necesidad de justificarse.

Abraham Zaleznik
(1966)




UNIDAD UNO

CAPITULO |

+

EL LIDER ADMINISTRATIVO

La hlsfona de la humanidad y sus distintas épocas pueden distin_
guirse por la aparicién de héroes o grandes hombres que han sabido mover-
a los demds para cumplir con un proceso historicamente necesario.  Estos
I{deres han sobresalido por diversas caracteristicas o talentos personales que
les han permitido ser el centro de la historia. Aln cuando estd plenamen
te comprobado que la historia no la hqce una persona, sino los pueblos, es
indudable que siempre y en fodas las épocas ha habido alguien que resulta
ser clave en el desarrollo de los aconfecimientos, como una respuesta 16gi
ca a la situacién en tal o cual momento histérico.

Asi, en cada grupo social, ha surgido aquella persona que con-
sus dofes especiales se ha convertido en el motor, en la chlspa que encien
de la maquinaria productora de los cambios. Siendo la situacién concreta
la que determina el tipo de cualidades y talentos necesarios en el ejerci—

. . » ¢ . a L34 »
cio del liderazgo. Este tipo de lider requerido estd, también, determi--

‘nado per el tipo de organizacién en que se desenvuelve.

Cada unidad social define en los términos que le dictan sus pro
pias caracteristicas y necesidades el tipo de lider que requiere. Este capi
tulo tiene por intencidén precisar los elementos que componen la definicidn
del I{der que actla en los organismos de tipo productivo-econdémico, en —
donde el liderazgo se ha convertido en la parte fundamental en el logro =
de los objetivos institucionales y particulares.



CONCEPTOS DEL LIDERAZGO.

Existen varias teorias acerca de la forma en que surge o aparece
en escena un lider, Una de ellas es la teorfa del "Gran Hombre", sostie.
‘ne que el individuo poseedor de ciertas cualidades y capaz de ejecutar ==
grandes hechos, pasa a primer plano y crea las condiciones que le permi=~
ten csumir lo direccion. Este seria el caso de Carlomagno con quien Euro
pa conocidé la organizacién de grandes estados, y después de su muerte =—
vuelven a prevalecer en el continente las condiciones propias del oscuran-
tismo (1). :

Otra teoria llamada de los "rasgos" supone que el lider posee —
ciertos rasgos que le han permitido ocupar ese papel. Rasgos como la inte
ligencia y la agresividad favorecen el ejercicio de la jefatura, Napoledn
es el ejemplo cldsico por reunir precisamente las cualidades de agresividad
e inteligencia superior,

La teorfa situacional afima que la situacién crea al lider nece-
sario. Es decir, que en cualquier grupo existen los lideres posibles, de —
donde el grupo elegird segin sus necesidades.

Estas tres teorfas lejos de contradecirse una a la otra, se comple
mentan., Incluso los sostenedores de cada unc de ellas podrlq acomodar ==
sus propios supuestos al surgimiento del mismo lider. En apariencia, la ==
teoria situacional parece ser la que estd mds acorde con la realidad, sin -
embargo, no podria ignorarse el hecho de que, efectivamente, existen per
sonas que tienen determinados rasgos y cualidades que les permiten destacar
en sociedad. Lo que no nos atreveriomos a afirmar es que todos los tipos=
de lideres deben acomodarse en cualquiera de estas teorias Unicamente.

Es la creencia de estos autores que existe una forma mds de que
aparezca un lider, que nosotros hemos dado en llamar “lider circunstan~ -
cial", del cual hablaremos en el capitulo Hll. Lo que ha de interesurnos—
discutir aqui, es que no existe un conjunto de atributos personales que sea
comdn a todos los lideres; ya que, las caracteristicas que realmente pue-~

(1) Douglas C. Basil, Conduccién y Liderazgo, Edit. El Atenero Mex. -
1972, Pags. 66 - 67,




dan ser esenciales diferirdn, con mucho, dependiendo de laus circunstcn —-—
cias y del tipo de lider que se requiera. Brown (2) dfirma que "La per
~ sonalidad del Ifder..., asf como las caracterfsticas del liderato... depen
den, en efec'ro, de la situacién".

Es bien sabido que el surgimiento de un lider poiitico y el de un
militar son diferentes, pues las caracterfsticas requeridas serdn diferentes -
en cada situacidn, Normalmente y en tiempos de paz cualquier grado mi
litar ( excepto los mas altos rangos ) se ganan por antigiedad o escala- =
fon, mientras que un puesto politico el liderazgo se consigue por el es-~
fuerzo personal, compadrazgos, y en algunas ocasiones en una combina=-
cion de estos dos, También habrfa diferencias con otros tipos de lideres,
por ejemplo entre el director de una escuela Y un obispo. Las caracteris
ticas que deba tener coda uno, en teorfa, serdn diferentes en cada caso.

- Esto quiere decir, que diferentes tipos de liderazgo pueden al~
canzarse por razones politicas (en la préctica ), pero que en teoria to-~
dos ellos requerirdn de condiciones y caracteristicas personales de lideraz
go diferentes, que les permitan ejercitar en forma eficiente su papel de -
dirigentes.

Como el interés de este capitulo es definir el liderazgo de tipo
administrativo, hemos de diferenciarlo de otros tipos de lideres.  Para =
tal propésito seleccionamos al lider sindicalista, por estar tan cerca de -
las funciones del administrativo y, por tener, sin embargo, un origen y -
rol tan disimiles.

Entre las funciones diferentes que realizan cada uno notamos -~
las siguientes :

1. El lider administrativo es nombrado por la Direccidon de -
las empresas y, en cierta medida, impuesto a las personas
gue ha de dirigir. Mientras que el lider sindicalista as-
ciende en una forma mas personalista, pues en cierto mo=
do se impone y destaca por sus cualidades carismaticas y
su habilidad politica para convencer a grandes auditorios_

O s P G g 4 o T S 0 S g T R s o B it G A S R SO B O Y e

(2) J.A.C. Brown, La Psicologia Social en la Industria, Fondo de Cul
tura Econdmica, Breviario 137, Mex. 1973, Pdg. 270.




que mds tarde confiaran en él, nombrdndolo su representan
te.  Aln cuando el I{der adminisirativo es impuesto por =
la direccién, ésta no actia de forma tan irracional, su =
eleccién normalmente estd basada en las cualidades del ~
individuo en cuestién, pero al contrario del sindicalista,~
no frata de imponerse, cuanto que ganarse la voluntad de
sus representados. El smdlcahsfa no debe "ganarse la vo
luntad" de sus representados, més bien debe escuchar sus_

pareceres y actuar en consecuencia.

El lider sindicalista normalmente hace el trabajo "por =
otros"; es decir, mientras sus representados realizan su =~
labor en la organizacion el lfder sindicalista, vigila por-
sus infereses como empleados. Mientras que, el lider ad
ministrativo realiza su propio frabajo "a través de otros";
esto es, asegurdndose que sus subordinados ejecuten las la
bores asignadas.

AquT es conveniente mencionar que si el lider administrati
vo conoce a sus empleados como subordinados, el lider =
sindicalista los llamard adeptos.

El lider sindicalista solo debe entregar cuentas de su ac=
tuacién a los miembros del sindicato que representa, es -
decir, responde ante ellos y actla segln sus convenien=--
cias y los lineamientos estatutarios. No tiene que ofre~
cer explicaciones a la direccién de las empresas ( aunque
st o fas autoridades sindicales ) sobre sus actos. La situa
cidn del Iider cdmumsfrohvo, en cambio, es mds comple~
jo : aln cuando estd obligado a responder ante la direc-
cién, no podria ejercer en forma completa su liderazgo si
sus subordinados no estdn de acuerdo con sus procedimien
tos y la forma de ejercelo. Por lo tanto, es posible afir
mar que tiene que responder ante la direccién y sus lide
reado de sus actos ( administrativos, desde luego ) y sUs
consecuencias.

La delegacion de autoridad es también diferente en am=--
bos lideres. Para el |fder sindical, ésta se resuelve des—
de la base hacia arriba, mientras que serfa absurdo supo=




ner que los subordinados delegaran autoridad en su jefe.

5. . El Iider sindicalista s8lo mira por los beneficios y conve--
niencias de sus representados; - mientras que el lider admi-
nistrative promueve los intereses de la empresa a través de
vigilar los intereses de sus subordinados y viceversa.  En
una palabra, el interés del sindicalista es unilateral, y -
el del administrativo es bilateral; a aquél slo le interesa
el bienestar organizacional en forma indirecta, mientras ==
que éste Gltimo se interesa en forma directa.

Como puede apreciarse la situacion del {ider administrativo en -~
una empresa ofrece condiciones de liderazgo muy especiales que, dificil- -
‘mente, se presentarian en el ejercicio de la direccién de personas fuera =
del sistema organizativo de una empresa.

Una vez que hemos distinguido entre el lider administrativo y el
sindicalista, estamos en posibilidad de definir al primero después de discu-
tir cuatro conceptos que consideramos necesarios.

EL LIDER ADMINISTRATIVO { DEFINICION ),

Cualquier tipo de lider debiera ser un especialista en el campo -
o situacidn en el que liderea a un grupo de personas. Sin embargo, no -
siempre sucede asi. El tipico lider situacional, como ya se dijo anterior—
mente, es creado por la situacién y no, necesariomente, debid haber teni-
do una experiencia pasada que le permitiera ponerse a la cabeza del grupo
y resolver una situacién dada., En el caso concreto del lider administrati-
vo podria decirse otio fan’rc. Como su papel es el de un dirigente, no po
dria exigirse como su mqs importante obligacin la de tener un conocimien
to preciso de la ejecucion de un trabajo.

No obstante, si serfa recomendable que conociera el trabajo que
dirige y, aln mds, que él mismo lo haya desarrollado con antelacién. En
este sentido resulta oportuno mencionar parte de una de las conc lusiones a
las que llegd W. Jenkins en un estudio sobre el liderazgo ( "Review of = =
Leadership Studies with Particular Reference to Military Problems”, Psych -
Rev., 44; 1947) "...El Gnico factor comin fue que los lideres en un cam



po determinado necesitan, y suelen poseer, particular competencia o cono-
~cimientos técnicos superiores en ese campo..." (3). :

Tal afirmacién, nos hace suponer, que aunque no serfa una exi=
gencia "sine qua non" el hecho de que sea competente en el frabajo que
coordina, si es muy reconfortante para los subordinados, quienes encontra~—
rfon una razén de més para confiar en el lider.

Para terminar con este concepto, hemos convenido incluir un pa
rrafo del libro de Chruden y Sherman, que textualmente dice lo siguiente :
"Es cierto que el supervisor, generaimente no tiene que ejecutar los traba-
jos de sus subordmados. Sin embargo, es esencial que fenga al menos un_
conocimiento minimo acerca de esos trabajos... Sin embargo, la compe’ren
cia téenica del supervnsor no deberd estar debo;o de la requerida para man
tener el respeto de quienes se supone que dirige". (4)

La funcién bdsica del lider administrativo es su actuacién como =
infermediario. Es un mediador, es un conciliador entre los intereses de -~
sus subalternos y la organizacidn como un todo, y no simplemente de sus -
dirigentes, El lider administrativo se ve influido por las caracterfsticas y
polfticas de la organizacién a la cual representa, y también influido y - -
afectado por las personalidades, emociones, sentimientos e ideas de sus su
bordinados. El |{der administrativo debe realizar fas funciones no sélo de
intermediario sino adn més, la de satisfactor de necesidades, tanto las gene
rales de la organizacién como las personales de sus subordinados ( 5). -

Una caracteristica mds del lider administrativo y que también fo
diferencia de ofros tipos de lideres, es la de que realiza en forma efecti=—
va su trabajo en la medida en que logra que otros realicen el suyo, Es -
decir, "hace a través de otros" y no "por ofros". En el caso del lider sin
dicalista se menciond anteriormente, que debe realizar su labor hablando y
velando por la seguridad y tranquilidad de otros : ese es su trabajo.  En
cambio, para el lider administrativo, aparte de tener que preocuparse por
los intereses de sus subordinados, realiza su propia funcién tan eficientemen
(3) J.A.C. Brown, Psicologia Social en la Industria, Fondo de Cultura-
Econdmica, Méx. 1973, Pag. 270.

(4) Chruden y Sherman, Administracion de Personal, Editoria! C.E.C.S.A.
Mex. 1970, Pag. 814.

(5) Douglas C. Basil, Conduccion y Liderazgo, Ed, El Ateneo, Mex. =
1972, Pag.
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te, como eficientes resulten ser sus subordinados.

La manera de desempefiarse de un subordinado, serd el espejo en
el que se transluzca la eficiencia del Iider. ‘

Por Oltimo, y aunque de ésto se hablard més adelante hemos de
advertir que el verdadero lider administrativo no es ocasional o sitvacio- -
nal; sino circunstancial. Es decir, no es creado por la situacion que ac-
t0a como tal; sino que su liderazgo obedece a su capacidad de odop’rocnon
a la situacidén concreta que debe resolver como administrador, y a la perso
nalidad del subordinado que liderea.

Teniendo presentes las cuatro caracteristicas del lider administra

tivo que acabamos de mencionar creemos estar en posicion de definir el li
derazgo administrativo,

| Este Ifder es un dirigente aunque no sea un experto en la ejecu_
i cion del trabajo. En su calidad de intermediario debe responder por la sa
tisfaccidn de los objetivos organizacionales y de sus subordinados.  Reali=
za su funcidn a través de vigilar que otros ejecuten la propia, Y es ca
paz de adaptarse a la situacién concreta y personalidad de sus subordina--
dos.

El lider administrativo es, entonces,

"Un dirigente y conciliador de los intereses -
orgcnizacionales y personales de los miembros
del grupo, capaz de ejecutar el trabajo a tra
vés de otros y adaptdndose a las circunstan-=
cias”.

Probablemente el lector encuentre que esta definicidn adolece de
muchas ofras caracteristicas aplicables al lider administrativo. Es convenien
te advertir que no ha sido otra nuestra intencién que la de mencionar sdlo
aquellas caracteristicas que creemos exclusivas en el lider administrativo. ~

Aunque existe alguna diferencia-~muy s0til en algunos casos~ en
tre clertos conceptos, de aqui en adelante utilizaremos indistintamente co=
mo sinénimos los siguientes : lieder, jefe, ejecutivo, supervisor, superior,
gerente, directivo. Porque cuando hablamos de lider nos referimos a todo-
aquel individvo que tenga bajo su direccidn y responsabilidad a otras perso

nas.




UNIDAD UNO

CAPITULO I}
ACTITUD DEL LIDERAZGO

La autoridad que una organizacidén deposita en uno de sus miem
bros para ejercer el poder, no necesonamenfe es el factor determinante en
el efercicio del liderazgo, aunque si es uno de los que pueden influir en
la obediencia o desobediencia de los demas miembros. No cbstante, exis-
ten ofros factores que no solamente facilitan la aceptacion de la autori- -
dad, sino que, ademds, ésta no serfa duradera, sin el concurso de esos fac
fores.

FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA AUTORIDAD.

La dutondud se manifiesta en la influencia que un individuo pue
de utilizar al "... persuadir a otros para que se ajusten a determinado cur_
so de accion". (6). Y, aunque, quien influye lo hace porque la per—
sona influida asi lo acepta, ésto no seria posible si la primera no fe da a
la segunda suficientes razones para actuar de esa manera. Factores tales-
como la estima o el status y, aln el prestigio contribuyen a que la autori_
dad sea respetada y el poder una realidad.

El prestigio se obtiene por la posesién de determinados rasgos --
que realzan la posicién de un individuo en relacién con las personas con -

o i o e e T T g B o

(6) Douglas C, Basil, Conduccién y Liderazgo, Ed. El Afeneo. Méx. ~
1972, Pég. 7.
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quienes convive, Estos rasgos pueden ser de cardcter, conocimientos, inte
ligencia o incluso fuerza fisica; el mdnwduo que los hene puede ganarse
de esa manera la estima de sus congéneres.

El status es "...un sistema de vaiores de juicio que califica a =
los individuos y a los grupos en sus relaciones mutuas..." (7). Es el ==
"...establecimiento de sus derechos, privilegios, inmunidades, deberes y -
obligaciones en la organizacién e, inversamente, por un enunciado de las

restricciones, limitaciones y prohibiciones que gobiernan su comportamien=--
to..." (8).

El status causa también estimacidn de las personas hacia quien lo
posee, pues demuestra que la sociedad, a través de sus instituciones, reco
noce y estima el valor de un individuo. En las organizaciones el status -
es oforgado mientras que el prestigio es mds bien conseguido aln por el --
reconocimiento social, Estos dos factores resultan muy convenientes cuan—
do se intenta o pretende ejercer influencia sobre ofros; ya que el status im
plica autoridad y la estima, por ser el resultado de los rasgos personales -
del individuo, permite la aceptacién de la influencia del poder sobre quie
nes se ejerce. (9) -

Debe distinguirse la condicion en que se presenta lo estima de -
lo que podria llamarse la popularidad. Una persona puede ser popular y
ser ovacionada por el grupo pero ho gozar de la estima -en el sentido en
que la entendemos nosotros. La popularidad no hace lideres por si sola, re
quiere de la persona rasgos y facultades que impresionen favorablemente el
dnimo de otras personas.

La popularidad ha llevado a muchas personas a ser lideres situa-
cionales ( la situacién los crea ), pues al gozar de cierta admiracién del -
grupo, debido a cualidades efimeras tales como la simpatia y la ocurren~ -
cia, éste los elige como sus represenfan’res en situaciones completamente in
trascendentes, pero nunca los considerarian como sus |ideres en snfuacnones
que requieran seriedad y/o responsabilidad.

(7) Robert Dubin, Relaciones Humanas en la Organizacién, Ed. C.E.C,
S.A. Méx. 1974, Pag. 297, .

(8) Obra citada, Pdg. 299.

(9) Douglas C. Basil, Conduccion y Liderazgo, Ed. El Ateneo, Mex. -
1972, Pags. 11-14,
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El verdadero hder administrativo no debe ser |mpopular, pero es
to no quiere decir que su liderazgo se fundamente en su popularidad Unlcd ‘
mente. El status se le otorga ( por la direccién ); la estima del grupo, se
la debe ganar y la popularidad dependerd de la manera en que estas dos -
cualidades se convienen en el lider. '

Por lo tanto, cualquier lider que desee ejercer verdadera influen
cia (positivamente hablando) en sus adeptos deberd utilizar, en forma ade
cuada, sus talentos y jerarquia.

FUENTES DE AUTORIDAD.

La administracion ha tendido a concebir a la autoridad exclusiva
mente vinculada con la estructura formal, y las consiguientes relaciones or
ganizativas de cardcter formal. Pero, la autoridad no sdlo debe ser asig—
nable, sino también reconocida por aquellos sobre quienes se va a ejercer.

Esto es, que las organizaciones no pueden otorgar autoridad y su
poner, que implicito a este hecho se encuentra la certeza indudable de =~
que el depositario de ella controle y determine la conducta de otros.

Chester Barnard (10 ) diferencié entre la autoridad institucionali
zada y la que podriomos llamar de liderazgo, es decir, la autoridad pro--
piamente dicha derivada de la asignacién institucionalizada y la reconoci-
da por el grupo afectado. Los socidlogos distinguen entre la autoridad y -
el poder al explicar las bases de la sociedad, ya que las relaciones entre -
los individuos y los grupos no es casval, sino estructurada y organizada por
la sociedad,

El poder segin Arias Galicia (11) "...simboliza la fuerza que
puede ser aplicada en cualquier situacién social". Es la capacidad de ufi

lizar la fuerzo, pero no su posibilidad real.

La autoridad es "el poder para tomar decisiones que guian las =~

(10) Douglas C, Basil, Conduccion y Liderazgo. Ed. El Ateneo, Mex.~-
1972, Pag. 4.
(11) F. Arias Galicia, Administracion de Recursos Humanos, Ed. Trillas, -

Mex, 1973, Pag. 141,




14

acciones de otros". (12)

El que tiene autoridad puede hacer uso del poder que ésta le ==
confiere por el mismo nombramiento, y el que tiene poder, en cierta mane
ra estd ejerciendo alguna autoridad; de manera que, autoridad y poder, es
tan timomente ligados.

La autoridad para tomar decisiones puede ser poder pues el admi
nistrador estd en condiciones de aplicar sanciones, incluso hasta el extre==
mo de suspender la relacidn de trabajo entre el individuo y la organiza- -
cidn (L. Fed. del Trabajo). "...el poder en estos casos estd unido a las
posiciones relativas, no a las personas y completamente institucionalizado -
como autoridad" (13 ).

Sin embargo, este no seria el caso ideal (el despido) en unaor
ganizacion, pues la autoridad no es reconocida por el subordinado, sino =
simplemente ejercida por la direccion.  Si una orden no es obedecida, =-
desde el punto de vista tedrico, la autoridad no se estd ejerciendo, pues -
en realidad se aprecia que quien emite la orden carece de autoridad (14 );
el ejercicio del poder (sancién) en este caso seria la consecuencia logi-=
ca, pero la autoridad no se habria ejercido. Entonces, el subordinado es
quien concede (o acepta) la autoridad, porque ésta no es reconocida.

Por lo tanto, estamos de acuerdo con Reyes Ponce (15) cuando
ofirma que la autoridad es "la facultad para tomar decisiones que produz--

can efectos”,

Tres son las fuentes en las que se origina la autoridad, en la -~
que verdaderamente, tanto superior como subordinado, reconocen su rol; pa
ra uno el de dar drdenes y, para elotro el de obedecer (16),

(12) Robert Dubin, Relaciones Humanas en la Organlzamon, Ed. C.E.C,
S.A., Mex., 1974, Pag, 278,

(13) F. Arias Galicia, Administracidn de Recursos Humanos, Ed. Trillas,~
Mex. 1973, Pag. 141,

(14) Bertrand de Juvenel habia advertido que "la autoridad termina cuan_
do termina la voluntad de acatarla".

(15) A. Reyes Ponce, Administracidn de Empresas ( 2da. parte ) Ed. Limu
sa, Mex. 1976, Pag. 316. -

(16) Robert Dubin, Relaciones Humanas en la Organizacién Ed. C.E.C.S.
A., Mex. 1974, P4y, 278,
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La primera fuente estd basada en la estructura jerdrquica de la -
organizacion : es la autoridad formal. E) superior apoyado en la autori=—
" dad institucionalizada, la ejerce en relacién al puesto- que ocupa, en la =~
estructura organizacional, Este tipo de autoridad poco tiene que ver con=
la persona que ocupa el puesto, su necesidad en los organismos sociales es
indiscutible y patente,

La autoridad profesional estd basada en los conocimientos, la ex
periencia, la habilidad, etc.; que el supervisor hayd acumulado en su vi-
da profesional y que definitivamente, influyen en el dnimo de los subordi-
nados, por ver éstos en el superior a un individuo capaz y digno de con=--
fianza en la resolucién de los problemas.

La autoridad informal estd fundamentada en la personalidad indi_
vidual del superior, en sus cualidades carisméticas.  El poseedor de es’ras
cualidades simple y llanamente es aceptado y seguido por el grupo, gracias
a sus cualidades y condiciones de representatividad. (17)

La reunién de estos tres tipos de autoridad en un superlor son in
dispensables, ya que la falta de cualquiera de ellas restrmgmc la capaci=
dad de liderazgo.

No obstante, podria mencionarse algunos casos como ejemplos en
los que algunos supervisores, o aln gerentes y directores funcionan como -
tales careciendo del tipo de autoridad informal o de liderazgo (18).

Paraddjicamente la ausencia de esta fuente de autoridad es la -~
que con mayor frecuencia se presenta en las personas que ocupan un puesto
de dirigentes.

A rafz de tan infortunada evidencia se han construido numerosas
“Taxonomias gerenciales" {19) o clasificaciones que pretenden catalogar @

(17 ) Robert Dubin, Relaciones Humanas en ta Organizacién, Ed. C.E.C,
S.A., Mex. 1974, Pag. 291,

(18) F. Arias Galicia, Administracion de Recursos Humanos, Ed. Trillas,
Mex. 1976, Pags. 143 - 144,

(19) James J. Cribbin, Direccién Administrativa Eficaz, Ed. C.E.C.S.A.
Méx. 1973, Pég. 30.
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los diferentes tipos de personalidades que tienen bajo su responsabilidad la
- direccidn de otras personas. Estas clasificaciones aunque no. han resultado

. ¢ e . . » =
mas afortunadas, si han auxiliado a los estudiosos de la materia en la bis=
queda del tipo de personalidad gerencial més adecuado.

Entre las diferentes clasificaciones que se han sugerido, quizd la
, - [ . e
mdas acertada por su generalidad, sea la que menciona A, Gadlicia (20) ,y
que se detalla a continuacidn, :

TIPOS DE SUPERVISORES.

1. EL AUTOCRATA CONSUMADO

Es aquel tipo de supervisor que se apoya para dirigir al grupo ==
Unicamente en la autoridad de tipo formal, que le da la jerarquia; es un
lider de nombre, més no busca la fuente de su autoridad, en su propia per
sona, por derecho propio; sino, precisamente por sentirse incapaz de ser =
obedecido., Uriliza la autoridad que le da su puesto, en una forma irra=~
cional. En su manifestacién extrema, dicha actitud supone que es necesa~=
rio forzar a la gente a hacer lo que no desean ("esto es: trabajar " ).

En la mente del autécrata consumado existe también la suposicion
de que la genfe, los subordinados, son demasiado torpes o inocentes para en
tender nada mds Qe el uso directo de la autoridad, o demasiado flojos pa
ra trabajar por sf solos.

Como se observard, tal actitud fomenta la dependencia y estd —
provocada por la gran desconfianza del supervisor hacia los demds y, lo —
que es mds importante, hacia si mismo., :

Ademds el autdcrata siente que el trabajo es un castigo, para -
” » - . . - .
él y para los demds, Este tipo de supervisor, llamado también autoritario,
no prepara ni capacita a su genfe : confunde el dar instrucciones con ca-
pacitar; de ahi que sus trabajadores progresen y aprendan menos que los -
restantes.

(20) F. Arias Galicia, Administracién de Recursos Humanos, Edit. Trillas,

Mex. 1976, Pag. 145,
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2. EL AUTOCRATA BENEVOLO.

También se le conoce con el mote de supervisor "paternalista”. =
trata a sus subordinados como tratarfa a su propia familia, con autoridad =
pero con suavidad y carifio: paternalistamente, pero sin descuidar su domi-
nio y control; por eso, también, se ha dado en Ilamarle "manipuiador”, -~
ya que su afecto no es tan sincero, sino que simplemente trata de "mane--
jar" a sus subordinados.

Reconoce las necesidades de su gente y las utiliza en su benefi-
cio personal, Procura ganarse el afecto y la simpatia a través de la rela
cidn cotidiana con sus subordinados con la idea de tener un "instrumento =
maleable para ejecutar el trabajo".

El autécrata benévolo procura satisfacer las necesidades de apro~
bacién, apoyo, reconocimiento y, muy especialmente la de dependencia, -
en su propio beneficio, Este tipo de supervisor en algunos casos logra —=

s » L4 *ye .
cooperacion de parte de sus subordinados, pero més por docilidad y grati--
tud que por el auténtico deseo de cooperacidn.  En ofras personas en cam
bio ( personalidades independientes ) engendra resenfimientos.

Confunde la gratitud y la lealtad con la cooperacién.  Su inte
rés no es por el empleado, ni por la empresa sino por si mismo, pues lo =
Onico que le importa es "sacar el trabajo" adelante. Alaba en lugar de -
reconocer, Obliga a los empleados a seguirle mds por gratitud que por ==
conviccidn y, por lo tanto, coacta la libertad de su gente.

Las personalidades dependientes sienten simpatia por su supervi-=
sor sin darse cuenta que su inseguridad se estd acendrando cada vez mds, =
su iniciativa se estatiza, y su desarrollo se estanca al extremo de llegar a
la sumisién. La productividad, en este sentido, podria parecer que estd =
asegurada. La verdad es que a mucha gente también le causa antipatia y
frustracidn, Mientras el supervisor se hace mas fuerte, cada vez sus subor
dinados se fornan mds ineptos. -

3. EL INDIFERENTE,

Los tipos de supervisores mencionados prefieren no desarrollar ni
la iniciativa, ni el sentimiento de responsabilidad de sus subordinados, y sf




SIS

S U SO A

18

"cargar sobre sus hombros" foda la responsabilidad del trabajo; es decir, -
aceptan la responsabilidad propia y exigen la ajena. En cambio, el super
visor indiferente no acepta su propia responsabilidad y rehuye la de los de
més. "Es un jefe que no quiere serlo”. -

_ Normalmente teme delimitar en forma clara su responsabilidad y~
la de los demds pues es incapaz de decidir, y mucho menos, de ayudar a
ofros a decidir, Descuida constantemente el trabajo ya que de esta mane-
ra nadie podrd culparlo de haberlo hecho mal.

Causa en su gente un gran sentimiento de inseguridad e inquie-~
tud; por lo mismo provoca indiferencia, falta de interés, produccién defi—
ciente e irritabilidad.

4, EL DEMOCRATA,

Este tipo de supervisor, aunque no desdefia su autoridad de tipo-
normal, raramente la utiliza como arma en la direccién de sus subordina=- -
dos.. Mds bien se basa en su facilidad para tratar a los individuos ( caris=
ma) y lograr su colaboracién. Esta personalidad no solo acepta su propia-
responsabilidad sino que, también, acepta y reconoce la de sus subordina—~
dos como suya, es decir, la respeta.

El piensa que es mds importante contar con la voluntad de los -
individuos, y su deseo sano de hacer las cosas respetando su integridad y =
responsabilidad individual, teniéndoles confianza, que controlarlos en forma
aprensiva. El demdcrata procura que su gente se desarrolle, pero sabe que

. . . w - ’ .
el desarrollo integral de un individuo depende mas de &l mismo que de los
que lo rodean.

Su intencion es lograr que su gente quiera reconocer sus proble-
mas, y por lo tanto, les procura autonomia, autoridad: quiere que su gen
te aprenda a trabajar en forma eficiente, facilitdndoles de esta manera fa
oporfunidad de alcanzar otfras aspiraciones del subordinado. Siempre trata-
de conocer y satisfacer las necesidades de sus subordinados por ello dard la
oportunidad de realizacién, autoexpresidn y desarrollo individual, consisten
tes con las necesidades de la compaiifa, En lugar de dar érdenes detalla—
das, enirena a su gente al tiempo que establece en forma clara y precisa -
los limites de accidn, de tal manera, que los subordinados puedan tomar -
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sus propias decisiones, cuando ello sea posible.

Lo que logra el supervisor dembecrata es crear las condiciones se-
gin las cuales la gente trabaja en forma voluntaria, hacia las metas de las
organizaciones. .

Asi como se presenta esta clasificacién de tipos de supervisores,~
parece indudable que el mejor, el ideal, es aquel que se asemeja mejor a
las caracteristicas del demderata. '

Esta teoria es un intento por agrupar diferentes tipos de persona
lidades en unos cuantos grupos ( cuatro ). Sin embargo, es un hecho reco.
nocido que en la préctica empresarial no existen personalidades tan extre—
mas (son muy raras ), y que, resultaria muy dificil catalogar a una persona
como un autdcrata consumado. "...es obvio que no existen tipos puros -~
adn cuando la conducta de todo ejecutivo esté caracterizada por una u - -
otras de las teorias principales”. (21)

Es claro, pues, que un supervisor puede tener rasgos dominantes-
de algln tipo de los mencionados y, en ocasiones, comportarse de otra ma
nera, que incluso podria parecer contradictoria.

Por lo tanto, para efecto de estudio y clasificacidn, la susedicha
teoria es buena; pero resultaria un tanto arriesgado, desatinado, pensar --
que la empresa deba emplear solamente supervisores del tipo del demécrata.
Imaginese el lector que en el periddico aparezca un anuncio que diga : --
"se solicitan supervisores dembcratas"

El presente trabajo sostiene que no existe el “mejor supervisor" -
y que el tipo demécrata puede resultar tan bueno o tan malo como cual- -
quier ofro tipo. Y aln estarfamos de acuerdo con J.J. Cribbin (22 )cuan
do afirma que "El problema no estd en deliberar que si el demécrata o el
autécrata rinden dptimos resultados; sino en dividir a los jefes en algunos-
de ellos ... Autocracia y Democracia son términos més bien politicos pero
que no definen la situacién propiamente administrativa®

- e ot o

(21) James J. Cribbin, Direccién Administrativa Eficaz, Ed. C.E.C.S.A.
Mex. 1973, Pag. 40.

(22) James J. Cribbin, Direccién Administrativa Eficaz, Ed. C.E.C.S.A.,
Mex. 1973, Pag. 35.
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No importa qué tipo de personalidad tenga el individuo, sino la
forma en que sepa adaptarla a la situacién concreta en la que se requiera
su_intervencién y, de la personalidad concreta de los individuos a los que_
estd lidereando.

. Para comprender mejor ésto, hemos incluido en este capitulo una
seccidn dedicada al andlisis de la forma en que se va formando la persona
lidad que, esperamos aclare nuestra posicién.

LA PERSONALIDAD (23)

Los estudiosos han definido a la personalidad como "La manifesta
cién de la conducta de todo ser viviente, visto por ofros seres". ~La perso
nalidad en si es un todo indivisible y es uno de los factores que nos lle--
van a considerar al ser humano como una unidad Biosicosocial.

Existen tres factores importantes que forman parte de la personali
dad :

- El Temperamento

- El Cardcter .

- El Medio Ambiente

o

El Temperamento es la parte de la personalidad bésicamente, he
reditaria, es decir, forma parte de nuestro ser desde el momento de la con
cepcién. Asf, un nifio puede tener temperamento del padre; o un indivi—
duo de una raza, tener temperamento latino.

Forma parte de asta herencia, el coniunfo de las necesidades -~
biolégicas de todo ser humano, asi como la mayoria de las necesndades psi_
colégicas primarias.

El cardcter es la forma més aparente de conducta del individuo,
es en realidad la parte de la personalidad que modula las fuerzas emanan—
tes del temperamento ( necesidad de satisfactores ) al salir y tener contacto
(23) Tomado del Dr. Miguel Jusidman, Administracién de Personal, Cen_

tro Nacional de Productividad México ( sin fecha ) P4gs. 20 - 22,
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con la realidad del medio ambiente, asi como también los lmpulsos que se_
proyectan de éste y que pueden y henden a influenciar a la personalidad,

Estos dos componentes de la personalidad forman parte de los pro
cesos concientes e inconcientes del ser humano, pues el temperamento ope
ra mds en éste y, el cardcter en algunos niveles, en el consciente.

El medio ambiente es todo aquello que rodea al individuo duran
te su vida y que no forma parfe de su herencia blologlca, esto es su fami
lia, su casa, sus amigos, su trabajo, su ciudad, su pafs, el clima, la ali=
mentacién, etc., y que puede influir en él debido a que puede ser moti--
vante o un satisfactor de necesidades.

La personalidad como manifestacién de la vida y conducta del
ser humano es el producto de la interaccidn entre estos tres factores. De
aqui que cada personalidad sea diferente, puesto que la manera en que se
relacionan y afectan a un individuo, determinan su personalidad.

De manera que no existen dos personas que posean el mismo con
junto de rasgos hereditarios ( temperamento ), el mismo tipo de vivencias y
experiencias ( cardcter ), y que, también, se hayan desarrollado en el mis
mo medio ambiente es decir, que tengan la misma personalidad. -

Asi como no existen, entonces, personalidades iguales, con nece
sidades semejantes y, expectativas también similares, en un grupo de super
visores, asi también -seria necio negarlo-, tampoco existen sbordinados —
con personalidades idénticas. Esto viene a colacién para reforzar la idea
de que no existe el "mejor tipo de supervisor"; y que la empresa no po--
dria contratar individuos con personalidades idénticas. Al contrario, la or
ganizacién acepta al individuo que ocupard un puesto de lider con su per-
sonalidad ya definida, independientemente de cudl sea ésta.

Si un supervisor tiene sy personolidod "bien definida", la empre_
sa poco podrd hacer para cambiarla (y serfa negativo ) en el supuesto de -
que resulte inconveniente en apariencia.

Muchas empresas tratan de lograr cambiar la personalidad de un-
dirigente, mediante la exaltacién de las bondades del tipo demécrata, y —
de hacer evidentes las desventajas de los otros tipos.
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~ Es la opinién de los autores de este trabajo que la empresa no -
debiera intentar cambiar la personalidad del supervisor ( cosa que lograria -
no ‘sin grandes esfuerzos y con muy dudosos resultados ), sino que ensefiara -
los supervisores -y demds lideres- a adaptarse a.las sitvaciones y a las ~-
o “oersonalidades" que fuvieren que tratar. Una teoria que auxilia en el --
; entendimiento de estos conceptos ~y que ademéds resulta bastante interesan—
te- es la de la "Cuadricula Gerencial", que se comenta en el siguiente —
capitulo. S
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CAPITULO 111

(EL LIDER ClRCUNSTANCIAL.

Ya hemos discutido que el dirigente no necesariamente tendrd --
una personalidad definida, independientemente de que deba poseer ciertas—
cualidades indispensables. En este capftulo se haré un andlisis de algunas -
de las teorfas que nos auxiliardn en el reforzamiento de esta tesis.

TEORIA DE LA CUADRICULA GERENCIAL (24)

Esta teorfa supone que existen dos factores principales que deter_
minan el estilo de administrar, seleccionando de entre dos opciones: el in
terés por la produccién y/o el interés por las personas. Es decir, cudnto-
se interesa el supervisor por la produccién y, cuénfo se interesa por las per
sonas y las relaciones humanas. B

El interés por la produccién, no se limita a las "cosas" solamen
te. El significado apropiado comprende todo aquello que los subordinados-
tratan de obtener. En forma similar, la preocupacién por las personas abar
ca los aspectos humanos en una variedad de diferentes intereses. -

Como ejemplo, podriamos mencionar, el interés por el grado de-
compromiso personal de terminar un trabajo de que se es responsable; la -

s o a0 T B o P P et B P PO S e v A e VD Y i e A e P8 S T

(24) Blake y Mouton, El Modelo del Cuadro Organizacional "Grid",
Fondo Educdtivo Internacional, S.A,, Pégs. 126.
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responsabilidad basada en la confianza més bien que en lo fuerza; el amor

“propio o el valor personal de un individuo; el deseo de tener un sentido -

de seguridad en el trabajo; las relaciones sociales o la amistad con los --
compafteros de trabajo, etc.  Como se verd més adelante el interés por la

- produccidn y por las personas se expresa en formas sumamente distintas, --

que dependen de la forma especifica en que se unen estos dos intereses. .

La Cuadricula Gerencial muestra estos dos intereses y las posibles
interacciones entre los mismos ( véase la figura 1 ).

MALLA ADMINISTRATIVA

(Fig. 1)
1.9 Cuidadosa atencién a las 9.9 Trabajadores y empleados in
necesidades de la gente. volucrados en la organiza-~
La produccibn es secun— cién. Integracién de objeti
daria. Gran camarade— vos de la organizacién y ne
ria y armonia cesidades del individuo.

5.5 Balance entre necesidades
de la gente y objetivos. -
Sistema transaccional.

1.1 Minimo esfuerzo para - 9.1 Las personas son instrumento
producir solo lo indis-- de la produccién. Se orga_
pensable y proseguir en niza el trabajo més que las-
la organizacién personas.

El eje horizontal indica el interés por la produccién mientras =~
que el vertical sefiala el interés por las personas. Cada uno se expresa -
como una escala de nueve puntos de interés, El nimero 1 representa en -
cada caso el interés minimo; el nimero 9 representa el interés.

Hay ochenta y un estilos ejecutivos que pueden cambiarse en es
ta Cuadricula, para fines de exposicién se mencionan sélo los més represen
tativos. Aunque son posiciones extremas, que rara vez se encuentran en -
forma pura, constituyen ejemplos claros que deben considerarse.
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Cada una de estas orlentacmnes gerencmles clcve se descrlben a
continuacion.

1. EL GERENTE AUTOCRATA.

En la esquinc inferior derecha estd el estilo 9.1, que muestra un
alto grado de interés por la produccion y un bajo interés por “las relacio==
nes humanas.

En este coso, el interés principal es por las utilidades. Las per
sonas son consideradas solamente en términos de su contribucidn a estos fi-
nes. Este estilo gerencial supone que todos los subordinados necesitan de
un jefe "duro" y que el presionar para obtener produccién es esencial. Ra
ra vez hace un elogio, porque piensa que al empleado se le paga para ==
que haga correctamente su trabajo, por lo que el reconocimiento es innece
sario.  Se fija en la calidad de la produccidn tanto como en la cantidad.
Pretende ser un "ejecutor" mas bien que un gerente, y sus subordinados se
vuelven opcxhcos, es decir, una posicidon mas segura en detrimento de la or
ganizacién,

. Esta actitud esta basada en la nocién de que el interés por los -
resultados en las utilidades y, el interés por las personas estan en conflic—
to uno con el otro. La solucidn al dilema es reducir o sacrificor el inte—
rés por las personos en el grado en que sea necesario para asegurar el éxi-
to de la empresa.

2, EL GERENTE MISIONERO.

Este tipo gerencial tiene bago interés por la produccién, es socia
ble, aunado con eI alto grado de interés por la gente, Se encuentra en =
la esquina superior izquierda (1.9). El interés directo por la produccién
es minimo, los relaciones entre las personas se consideran como de m&ximc'x_
lmportoncuo, es decir, el gerente 1,9, esta preparado para sacrificar la pro
duccion en aras de las personas.

Este estilo gerencial supone "que todos cometemos errores”.

El gerente "misionero” toma decisiones a veces negativas pues i
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mita el tiempo destinado a la produccidn con el propésito de no perturbar-
a la gente. Aunque estas decisiones parecen favorecer el desarrollo o la-
conservacion de las relaciones mas armoniosas, corren el peligro de descui
- dar los objetivos organizacionales en aras de las relaciones cordiales.

3. EL GERENTE TRANSIGENTE.

Es la teorfa intermedia; se localiza al centro de la cuadricula,-
Ef gerente presiona sdlo lo suficiente para obtener una produccién media; -
sin embargo, obtiene uno produccidn suficiente para responder a las frustra
ciones y descontentos de la gente, a fin de evitar que la moral esté baja=
o que haya una hostilidad manifiesta. Comparte el interés por las perso--
nas y por la produccion de manera tal, que no se compromete con ninguna
de las dos, simplemente trata de mantener "contenta" a la gente y "sacar"
la produccion que él considera la normal en su compromiso como dirigen=~-
te.

4. EL GERENTE EMPOBRECIDO.

Este estilo de administracidén supone que ni el logro de los obje-
tivos de trabajo, ni unas sdlidas relaciones humanas son valores positivos -
que se intentan alcanzar, Siempre intenta rehuir a los problemas o verse -
envuelto en ellos y en sentimientos interpersonales. En términos de las ne
cesidades de trabajo, el individuo se mantiene suficientemente ocupado pa
ra dar la apariencia de que labora, pero su contribucién real es escasa. Es
te tipo gerencial se lozaliza en la esquina inferior izquierda (1.1). -

Se encuentra localizado en la esquina superior derecha de la -~
cuadricula y se caracteriza por un estilo administrativo de equipo, esto es,
el reconocimiento de la interdependencio de las personas dedicadas a acti-
.vidades productivas,

Rara vez intenta trabajar solo, normalmente prefiere el trabajo -
de equipo, evitando la centralizacién y la utilizacién de la gente como si-
fueran herramientas de trabajo. No descuida ni las relaciones humanas ni
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la produccién, ya que todos estdn involucrados en un destino comdn, y el
éxito de todos proviene del logro del objetivo de la organizacion.

Cada una de estas teorfas gerenciales clave, contiene consecuen
cnas importantes para lograr el rendimiento individual y el de la organiza=~
cion. Sm embargo, podrm parecer que el bienestar individual y de la or_
ganizacién se logran mejor con fa teorfa 9.9.

El desarrollo ejecutivo constituye una forma, por medio de la ==
cual es posible mejorar el rendimiento de la orgonizacién,  Esto, se pue-
de lograr haciendo que el personal eiecu’rivo aplique la teorfa "Ejecutiva"-
que de por resultado una mejor integracion de la gente hacia el logro de
la produccidn.

Sin embcrgo, y como ya se apunté antes, es la creencia de estos

autores que no existe "el mejor" tipo gerencml ¥ que, como hay muciios ’rt
pos de personalidades, los dirigentes actuardn mas o menos de acverdo a -
una u ofra de las teorfas descritas o una teorfa mixta-, pero que, invaria
blemente, tendrin un estilo de "respaldo”. Ya que la personalidad de un
individuo maduro s dificil de combiar, y que el dlrlgente tiene que enfren
tarse a un sinndmero de situaciones distintas, y a “personalidades" fcmblen
diferentes, Es la sugerencia que se tenga algin estilo administrativo de re
serva al cual se puedo recurrir cuando el estilo dominante no funcione.

Cualquier estilo puede ser el respaldo de otra teorfa como estilo
dominante. Cualesquiera de los varios conjuntos de condiciones en combi-
nacién puede de’rermmcr, cudl estilo gerencial es el dominante en una per
sona y en una situacién en especial,

TEORIA "X" Y TEORIA "Y" (25),

McGregor estudid los distintos enfoques para dirigir a la gente-
en las empresas de todo tipo, y concluyd que los estilos para dirigir po- -
drian ser examinados y comprendidos a la luz de los supuestos de los diri—
gentes acerca de la gente. Supone que la eficacia o ineficacia de un ge

(25) Tomado de Douglas McGregor, El Aspecto Humano de fas Empresas, -
Ed. Diana, Mex. 1977, Pags. 237,
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rente reside en los efectos sutiles y, muchcxs veces, inconscientes que ejer.
cen esos supuestos en su esfuerzo para dirigir o influenciar a los demds.

De esta manera desarrollé sus teorfas que, basicamente, -consis=-
ten en los siguientes postulados :

TEORIA "X"

A la consideracién tradicional acerca del hombre, ampliomente -
apoyada, se le llamd "X" : fa estar basad i de su
poyada, se le Ilamd y que parecia estar basada en el grupo de su- ~
puestos siguientes :

1.  El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca -
hacia el trabajo y lo evitard siempre que pueda.

2. Debido a esta tendencia a rehuir de el trabajo, la mayor -
parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar =
por la fuerza, controladas, dirigidas y omenazadas con cas
hgos para que desarrollien el esfuerzo adecuodo ala reoh-
zacién de los objetivos de la organizacién.

3.  El ser comin prefiere que lo dirijan, desea evitar responsa
bilidades, tiene relativamente poca ombicién y desea mas-
que seguridad.

Estas suposiciones no son precisamente manifiestas o establecidas~
pero, evidentemente, las politicas, procedimientos y reglomentos de traba—
jo, se puede observar que estan operando asi. El control es estrecho, la=-
participacién individual es nula, el reconocimiento es casual y el castigo -
una manera de mantener el orden,

Aqui es posible localizar toda una gama de enfoques de direc- -
cién, que van del "rigido" al "blando". Asf, se puede forzar al subordi-
nado peora que frabaje porque se piensa que es perezoso, o bien, ofro jefe
piense del subordinado lo mismo; pero que suponga que debe ser agradable
con él y asi logror que produzca,




TEORIA "Y“

Oftra visualizacién del hombre, que no necesariamente es el ex—
“tremo opuesto al de la teorfa anterior, es la teorfa "Y". Es también un -
con|unfo de suposwxones acerca de la naturaleza del hombre y que se men
ciona a continuacidn.

1.

El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan -
natural como jugar o descansar,

El control externo y la amenaza de castigo no son los (ni-
cos medios de obtener el esfuerzo hacia los objetivos de la
organizacién. El hombre ejercitard el autocontrol al servi
cio de los objetivos a los que estd comprometido a alcan—
zar.

El compromiso de lograr ob|ehvos depende de las recompen
sas asociadas con su realizacion.,  Las recompensas mds im
portantes son las que satisfacen las necesidades del respeto
por s{ mismo y la mejoria personal.

El ser humano comin aprende, bajo las condiciones adecua

das, no solo a aceptar, sino a buscar la responsabilidad.

La capacidad para efercitar un relativomente alto grado de
imaginacion, inventiva y creatividad en fa solucién de los
problemas de la organizacidn, estd distribuida amplia, y "=
no estrechamente, entre la poblacidn.

Bajo las condiciones de la vida industrial modernc, Jas po
tencialidades intelectuales del ser humano comidn son utifi-
zadas solo parcialmente.

Es importante darse cuenta de que éste no es un enfoque "blan~
do" para administrar el esfuerzo humano., Examinando estrechamente puede
verse como un sistema muy exigente establece estandares elevados para to=-
dos y se espera que la gente los logre. No es arduo solomente para el -~
empleado qué quizd no ha tenido ninguna experiencia con la conducta di-
rectiva resultantes de estas suposiciones, sino que, también, exige una ma_
nera de acturar muy diferente, por parte del supervisor o gerente que se =
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ha desarrollado bajo alguna de las influencias de la teorfa "X" en nuestra_
cultura,

Aunque podamos comprender y estar de acuerdo intelectualmente
con alguna de estas ideas, es mucho més diffcil ponerlas en préctica. Es
necesario que el gerente corra el riesgo, porque €l es quien debe permitir_
a los empleados experimentar en actividades en las que puede sentir que -
no estan todavia capacitados.

El aprendizaje y desarrollo resultante de esta oportunidad podria_
recompensar generosomente el riesgo .

El enfoque de un gerente "Y" se basa en el hombre como un ser
que estd creciendo, desarrolldndose y aprendiendo, mientras que el gerente
"X" visvalize al hombre como un ser estatico, tofalmente desarrollado y ca

paz de cambior muy poco.

) Un gerente de la teoria "X" establece los pardmetros de los ries
gos de sus empleados determinando sus potencialidades de acuerdo con sus=
posiciones negativas. Un gerente de la teoria "X" permite o su gente po
ner a pruebc los limites de sus capacidades y usa los errores para cprender
mejores caminos de operar en vez de utilizar como latigo para forzarlos a
someterse al sistema. Esiructura el trabajo de forma que el empleado pue-
da tener la sensacidn de desarrolfo y realizacién personales.

La motivacién viene del trabajo mismo y proporciona un incenti=-
vo mucho mds poderoso que los exteriores de la teorfa "X",

En opariencia la teorfa "Y" es muy buena y recomendable como-
tipo gerencial. Pero en la prictica, ¢resulta del todo cierta? Para dar -
alguna claridad a esta dudao transcribimos o continuacién algunos parrafos =
del libro de Fernando Arias Galicia (26 ) que nos parecen oportunos,

"Sin embargo, claro estd, no faltan autores que duden de la efi
cacia de este sistema. Dubin (1968) dice que la mayorfa de las personas
toma su frabajo como un tipo de conducta necesaria més que voluntaria y -

(26) Fernando Arias Galicia, Administrador de Recursos Humanos, Ed.
Trillas, Mex. 1976, Pdgs. 132 - 133.
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que tal labor no constituye un interés central en su vida, Strauss ( 1968 )
indica que los propugnadores de la teorfo Y no son optimistas sino utdpicos
ya que no solo desean combiar las organizaciones sino que, ademds, pien—
san que pueden hacerlo. Llos puntos de su argumento son bdsicamente :

"a) Lc hipotesis Argyrls sobre el conflicto entre Ia personalldad
y la organizacién en todo caso seria aplicable a cualquier orgamzamon -
(famllla, sociedad, estado ) y no sdlo a las industriales.  Es el viejo - -
conflicto entre "deseo y realidad, ego y super ego". Incluso, dice Strauss,
las ideas de Argyris tienen un sabor nihilista, anarquista y sobre estiman -
la libertad individual, Lo madurez significa, ofirma este autor, un ajuste-
a las restricciones impuestas y no una total liberacién de ellas.

1
i
{
1

"b) Se ha enfatizado mucho en que el trabajo industrial moder~
no no proporciona tantas satisfacciones como aquel del artesano en épocqs-
anteriores; sin embargo, define, la minoria de la poblacién tenia ocupacio
, nes arfesanales; duda que el siervo medieval o el esclavo egipcio e|ercu’rq
ran mucho su sentimiento de independencia o de creatividad.

"c) La teoria Y supone que todo mundo tiene una gran necesi—
dad de autoexpresidn; pero ésto no siempre es cierto.  El profesor univer
sitario, el académico, el cientffico, sf requerirdn independencia y libre —
opor’runidad de actuacién., Empero no pueden pensarse que fodo mundo po~
sea los mismos valores. Strauss dice (1969 ) que en una ocasién tuvo opor
tunidad de real izar un estudio en una fabrica, que no ha sido publicado.~
Laboraban en un departamento varias mujeres; habia dos tareas; una alta— .
mente repetitiva y otra bastante creativa. Se di6 oportunidad a los traba
jadoras de escoger libremente su puesto; se analizaron después las caracte
risticas de las obreras y se encontrd que las que sentfan una vida feliz ha-
bian preferido los puestos rutinarios porque eso les permitia pensar en su o
gar, su esposo y sus hijos; mientras las solteras, las divorciadas y las casa
das mfellces, habfan preferido los puestos que requerfan mayor creatividad,
Este serfa un dato a favor de Dubin también"

Arias Galicia termina sus argumentos con dos en los que deja es
tablecido que a las personas no les gusta sentirse mseguras en el trabojo y
que la aplicacidn de la teona Y requiere de un "consenso absoluto entre -
todos los integrantes del grupo"

Independientemente de que el lider tenga un tipo gerencial Y o
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X, lo imporl'an’re serfa, creemos, que aprendiera a adaptarse a las circuns=
tancias y al tipo de personalidad del individuo que funge como su subordi-
nado.

A este respecto hemos incluido una seccidh més donde tratamos -
el concepto del lider circunstancial.

LIDERAZGO CIRCUNSTANCIAL.

Hasta aqui, hemos intentado reunir en un solo trabajo las teorias
que sobre el lider administrativo, se presentan como mds. aceptadas o reco-
nocidas por las organizaciones, Las empresas.no desconocen que existen di
ferentes tipos de lideres, al contrario, sabedores de esta situacion ln’renmn
encavzar las pocas o muchas virtudes de sus jefes o dirigentes hacia el lo=
gro de los propdsitos organizacionales.

Todas los empresas desearian, desde luego, que sus jefes tuvieran
la mentalidad positiva con respecto a los individuos y a la organizacién ; -
sin embargo, ésto es imposible,  La empresa tiene que aceptar el hecho ~
indiscutible de que sus superiores no sdlo tengan diferente capacidad y ex-
periencia, sino aln diferente personalidad (tal como se entiende en este =
trabajo ). Ante esta situacién las empresas, se sienten obligadas a unifor=
mar la actitud de los jefes mediante entrenamientos,manuales y discusiones
que tienen siempre el mismo fin: convencer al superior de que existe el =
"mejor" tipo de lider, y que es al que todos deben tratar de imitar,

Tal posicién de la empresa, a nuestro juicio, es errénea.  Los-
individuos, sobre todo los superiores que tienen cierta espectativa del futu-
ro de la organizacidn, poseen una conciencia mds clara y una personalidad
mds definida pues, se supone que han sido seleccionados por sus cualidades
que demuestran cierta madurez de criterio.  Esto es, que tienen uno perso

nalidad bien definida, que ningln curso sobre liderazgo podria cambiar.

Tratar de convencerlo de que determinado cardcter es el mds - -
conveniente podria lograr que un superior mejorara su actitud en forma tem
poral, Por ejemplo, si un jefe o supervisor tiene rasgos paternalistas, de~
cirle que comportarse como un "demdcrata” (o segin la teorfa Y ) es més-
conveniente, es tanfo como pedirle que cambie su personalidad, cosa bas—
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tante dificil de lograr. Seria mucho mejor ayudarle a definir su personali_
dad y hacerle ver que en determinadas situaciones y con determinadas per=
sonalidades su actitud es muy conveniente; pero que, con otro tipo de per

‘sonas y en situaciones diferentes, debe hacer un esfuerzo por adaptarse a -

la situacidn y a la personalidad concretas.

Le estamos pidiendo que sea un Iider circunstancial, que tenga =
una tactica de direccidn de respaldo, que sepa reconocer no sdlo las deblln
dades del subordinado en cuestidn, sino también sus cualidades.

Tradicionalmente se ha concebido al lider situacional como aquel
que es creado por la situacién es decir, que en cada grupo de individuos -
existen varios tipos de l{deres posibles, y que, el grupo elegird a.uno dife
rente, segln diferentes necesidades. No es éste el I{der al que nosotros =
nos referimos. El lider circunstancial del que hablamos se adapta a la si-
tuacién que es diferente, que ser creado por la situacion.

Asf, a la orgcmzccmn no le va a interesar aquella persona que_
en una situacidn de peligro, ajena a la administracién de la empresa (un-
incendio ) surge como lider y ayuda a desalojar el edificio.  Desde luego
en esta ocasion en especial la empresa se muestra agradecida con el lider-
que evitd pérdidas humanas; pero el lider administrativo, ademds de ser —
mds frecuente y mds necesaria su infervencidn, es el que realmente intere-
sa a la organizacién. Aquél es un lider condicional (que la situacién o
exige ), este Gltimo es circunstancial, porque se adapta a la situacidn, es
decir, a la personalidad del individuo con quien trata, sus necesidades y
circunstancias en las que se presenta un conflicto.

CARACTERISTICAS DEL LIDER,

Mucho se ha escrito sobre las exigencias mihimas de un future h
der. Cada cutor o tendencia menciona un grupo de caracteristicas que, a
su juicio, serfan las deseables para el que detente la responsabilidad de la
direccion de la accidn de otras personas, Serfa impractico e innecesario -
transcribir fodos los grupos de cualidades, que estos autores han reunido,de
distintos libros, empresas o tendencia,

De acualquier manera no seria practico mencionar un grupo de -
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cualidades que se pre'rendleron adecuadas a todos los tipos de lideres. - =
- Chruden y Shermon (27) piensan que las habilidades que un llder debiera~
tener "... varian con su poswlon espec'flcu en la organizacién y el nivel
en el cual se encuentran su posicion”,

No obstante, que lo anterior no fuera cierto, se han encon’rrodo
listas de cualidades con contradicciones como la que menciona J.J. Cri-=
bbin (28). Por otra parte el mismo autor sefiala que dichas cualidades -~
son dificiles de definir "de una forma que todos acepten” y "mucho mds —
medirlas con exactitud" (29 ).

Ejemplos de esto, serian cualidades como la empatia o la objeti_
vidad, la habilidad para tomar decisiones, la justicia y la lealtad. Aun
que deflmhvumen’re, existen ofro tipo de cualidades como la inteligencia =
que si se puede medir o calcular con un cierto porcentaje de confiabili~ -

dad.

Sin embargo, y ya que hablamos de la inteligencia, hay cualida
des que se deben dar en dosis medidas. Pues obs’racuhzanan el e|erc1cno—
del liderazgo. Una persona muy inteligente no serfa un buen lfder, pues-
serfa incapaz de convivir con inteligencias comunes, ademds, de que el -
mismo grupo lo rechazarfa,

No todos los autores estan de acuerdo en que las cualidades que
debe tener el Iider "suenen" como las mds convenientes. El Dr. Barnard,
hablando del Iider, dice que es "... un individuo estipido, un funciona--
rio arbitrario, un simple canal de comunicacién y un ladrdn de ideas" -~
(30). Lo convenientemente estipido para escuchar muchas cosas que los =
subordinados tengan que decirle; arbitrario, porque debe |mponer su_autori
dad para mantener el orden, ser un centro de comunicacién; si "sélo usa
ra sus pl'oplas ideas serfa una especie de hombre orquesta y no un buen di
rector" .

(27) Chruden y Sherman, Administracion de Personal, Editorial C.E.C.-
S.A., Mex. 1970, Pag. 398,

(28) “En ocasiones, se incluyen cualidades contradictorias en ja misma listq,
tales como energia y tacto”. Direccién Administrat iva Eficaz, Ed, -
Ed. C.E.C.S.A., Mex. 1973, Pdg. 43.

(29) J.J. Cribbin, Obra Citada, Pag. 43,

(30) J.A.C. Brown, La Psicologfa Social en la Industria, Fondo de Cul
tura Econdmica, Mex, 1973, Pdg. 275,
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Enfonces, lo importante parece no ser el tener muchas. cualida~~
des, sino el saberlas aplicar convenientemente,  Esto es, la circunstancia
precisa y la personalidad concreta de los subordinados, determinaran las ==
cualidades y talentos que deba poseer el lider. O para decirlo con Cri=
bbin (31) las cualidades son activos "...Pero la forma en que se utilicen
debe ser guiada por un cuidadoso conocimiento de la situacién a la que se
. aplique. El gerente jefe hace la distribucién para averiguar los aspectos -
Onicos de una situacidn dada, a fin de asumir la conducta adecuada",

(31) Jomes J. Cribbin, Direccién Administrativa Eficaz, Ed. C.E.C.S.A. |
Mex. 1973, Pag. 45.

.
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CAPITULO IV

CAPACIDAD: EJECUTIVA

El hombre es un ser que podria ser clasificado por el tipo de sus
necesidades. A través de la urgencia de satisfacerlas, hq utilizado su ca-
pacidad de razonomiento, de comunicacidn y de creacién para formar insti_
tuciones y sociedades, para lograrlo.

"La necesidad es la falta de algo", pero esto no resuelve nada.,
El esfuerzo por satisfacer una necesidad no es exclusivamente un simple im
pulso para cubrir la carencia de clgo. La motivacion es el montenimien:
to del impulso o la persistencia de "pautas de comportamiento” y no solo -
la identificacidn de una necesidad (32),

Todos los organismos ( hombres y animales) tienden a mantener -
cierto equilibrio, denominado homeostasis, del medio interno en que viven
sus tejidos. Cuando se transforma este equilibrio, el organismo estd motiva
do para recuperarlo, Por ejemplo, si el medio ambiente amenaza su segu~
ridad internu, se motivard para adoptar medidas que reintegren su seguridad
interna o eliminen los factores del medio que le incomodan,

El reconocimiento de una nece51dod romperd el equilibrio del in_
dividuo, llevcndolo a tomar la accidén que satisfaga aquélla y le permita -
alcanzar fa posicidn de equilibrio (33 ).

(32) Douglus C. Basil, Conduccion y Liderazgo, Ed. El Ateneo. Méx. -
1972, Pég. 55.

(33) Dr. A, Nava Rivera, Psicologia, Talleres Técnica Grdfica, S.A., -
Mex. 1968, Péags. 576 - 584,

;
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Los términos "motive" o "motivacion" no son solamente la identi
ficacidn del estimulo o un acto, sino un modo de describir pautas de con~-
ducta o comportamiento muy complejos (34 ). Asi, es posible explicar los
actos que, pareciendo irracionales al principio, no o sonal identificar la
necesidad : la clave de la motivacidn es el reconocimiento de las necesi~
dades de los individuos.

LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES.,

Cuando los individuos ingresan a un organismo social, normalmen
te lo hacen movidos por la idea de satisfacer una necesidad; de manera -
que el solo hecho de pertenecer a un grupo ( cualquiera que éste sea) im
plica la satisfaccidn de una necesidad. Ninguna persona pensarla en per’re
necer a una institucidn, club social o cualquier otro organismo sino estu=~
viera requerido por la satisfaccién de una necesidad para hacerlo; en este
sentido podemos decir que tuvo razones para desear ser un miembro, es de
cir, estaba motivado,

La motivacién puede entenderse como el mévil que lleva a la sa
tisfaccidén de una necesidad, ésto es, lo que provoca que una persona se =
conduzca de una manera o de otra.

Arias Galicia (35) define la motivacion como el conjunto de -
"fodos aquellos factores capaces de provocar mantener y dirigir la conduc~—
ta hacia un objetivo”

El Iider administrativo debe saber que los individuos cuando in--
gresan @ una organizacion lo hacen con la idea de satisfacer una o varias
necesidades, su papel es, entonces, el de descubrir o por lo menos inten—
tarlo, qué tipo de necesidad se satisface con el simple ingreso a la organi.
zacién y qué necesidades busca satisfacer al ser aceptado como miembro; =
este conocimiento le indicard la manera de cumplirlas o satisfacerlas, al ==
tiempo que contribuye, también, con la satisfaccidn de las necesidades orga
nizacionales.

(34) Douglas C. Basil, Conduccién y Liderazgo, Ed. El Ateneo. Méx.-
1972, Pag. 56.

(35) F. Arias Galicia, Administraciéon de Recursos Humanos, Ed. Tri- -
llas, Méx. 1976, P4g. 65.
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El hder administrativo, en su calidad de intermediario, podrd en
contrarse ante un dilema si quiere optar por la satisfaccion de las neces:da
des organizacionales, descuidando las individuales, o viceversa. Para na
die es un secreto que el cumplimiento de necesidades grupales e individua-
les es requisito indiscutible para el logro del éxito comdn, ya que el éxi~
to particular o unilateral no puede existir salvo que sea temporalmente.

Para el dirigente, y en general para cualquier miembro de una =
organizacion, le resulta mds o menos sencillo percatarse de las necesida~ ~
des (objetivos) de lo organizacién. Estas le son informadas con la pronti
tud requerida en funcidn del puesto que va a ocupar, ya que su participa=
cién individual contribuird en mayor o menor medida al logro de los objeti
vos. En este sentido, podemos asegurar que el lider administrativo tendrd
el minimo de obstdculos en el reconocimiento de las necesidades organiza—
cionales. Pero no sucede asf con las individuales.

Los objetivos de los miembros de la empresa resulfan confusos -=
hasta para los mismos individuos que las tienen; la obligacién de un buen
I{der serd, precisamente, averigiar cudles son las necesidades de los indiv—f
duos que tienen bajo su responsabilidad e intentar satisfacerlas comun’rumen
te con la satisfaccidn de los objetivos institucionales.

Reconocer Ias necesidades personales de los subordinados es, qui
z4, el aspecto de més trascendencia en la direccidn de las personas,  Es=
tas son no sdlo complejos, sino hasta variables en el requerimiento de moti
vos para hacer las cosas., Como se dijo anteriormente, la conducta de los
individuos estd influenciada fuertemente por lc satisfaccién o msahsfaccwn
de sus necesidades.

Entiendo el meconismo que logra que la gente actie del modode
seado se habrd dado un poso gigantesco en la preparacién del buen 1ider.

Cuando una persona ingresa a una empresa no lo hace con la ==
- . . . . « Lo P .
idea de contribuir al cumplimiento de los objetivos de ésta, al contrario, -
lo hace en forma natural :  egoistamente.

Ser aceptado por una empresa constituye por si mismo un hecho -
motivante, pero una vez que ha firmado el conirato, el trabajo se convier
te en un medio para lograr ofros objetivos,  Independientemente de quela’
necesidad motivante para ingresar a una empresa haya sido de cardcter eco




némico o diferente a &ste, los individuos adquiren, por asi dec1r|o, otro ti
po de necesidades que también buscardn ser satisfechas. :

La primera de las necesidades seria la adaptacion al grupo y a -
sus cotumbres, El individuo desea ser parte de un grupo y hard le posible
por conformarse con &l y perder, en cierta forma su individualidad, que lo
aparta o diferencia del mismo, Casi simultdneamente a esta necesidad se
presenta la de ser aceptado por el grupo; la aprobacién social estd intima
mente ligada con la necesidad de reconocimiento. B

Relacionada con las anteriores, se presenta también, como nece-
sidad motivante, el sentido de inestabilidad en el trabajo. Este tipo de -~
inseguridad es mo’rivadora, porque el individuo estard dispuesto a contribuir
con la organizacién por el temor a perder el empleo, no debe, por lo tan
to, confundirse con la inestabilidad que desmotiva; ya que, a la que nos=
referimos es aquella que experimenta la persona que espera ganarse la plan
ta.

Al pertenecer el individuo a una organizacién, se encuentra au=-
tomotivado ya que intenta lograr aceptacion, reconocimiento y estabilidad-
en la empresa. Es la creencia de estos au’rores que en esta primera etapa
o perfodo del individuo en la organizacién, no se requiere de impulsos Cldl
cionales para lograr que el subordinado se esmere en el cumplimiento de -
su trabajo ya que, como se dijo anteriormente, cuenta con suficientes razo
nes para hacerlo csn’, por si mismo. Aunque esté trabajando por los ob|eh
vos de la organizacidn, debe entenderse que no lo hace en forma concien
te, Su verdadero interés es, insistimos, egonsfa.

Una vez que ha rebasado esta primera etapa —que hemos dado en
llamar de automotivacién- su actitud se volverd indiferente hacia la orga-
nizacion si ésta no le proporciona los motivos suficientes para seguir traba
jando con entusiasmo.  Aqui es donde interviene el |ider administrativo
Este debe conocer a sus subordinados de tal manera que sepa cdmo motivar
fos para que en forma conciente quieran trabajar en el logro de los ob|ef|
vos organizacionales, como un medio de satisfacer sus propias necesidades.
Para lograrlo se requiere saber antes cudles son las necesidades de los sy=-

bordinados.

En este sentido J. J. Cribbin afirma que una necesidad "... es
una potencialidad, un requisito o una capacidad inherente o una persona, =
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que debe ser satisfecha razonablemente o realizada.si va o desarrollorse co
mo un ser humano completo e integrado” (36).

El subordinado sigue viendo a la organizacidn como el medio de
lograr ofros objetivos. Satisfechas sus primeras espectativas, ya no le inte_
resa trabajar en forma eficiente, salvo que se le puedan crear nuevos mofi
vos.

El superior debe tener en cuenta que, existiendo diferentes tipos
de personalidades, los individuos valoran y jerarquizan, también de dlferen
te manera, sus necesidades.

Resulta muy dificil y complicado averigliar cudles son las necesi
dades porticulares que, en cada individuo, reclaman ser satisfechas. Mds
dificil resultard aln conocer las necesidades de un grupo de trabajo.  Co
mo atinadamente afirma Jomes J. Cribbin : "El gerente busca constantes=
en la fuerza de trabajo, pero se da cuenta de que las diferencias humanas_
constituyen la regla, no la excepcién". (37)

Existen muchos intentos por. solucionar esta interrogante,  Entre
los m@s importantes, se encuentra la |erorqu12c1c|on que sobre las necesida=
des hiciera A, H., Maslow. El suponia que las necesidades satisfechas no
creaban motivacién; y que se jerarquizaban en forma escalonada a modo -
de que satisfecha una, surja jerdrquicamente la siguiente.

Esta escala de necesidades era la siguiente (38) :

- Fisiolégicas. Indispensables para la conservacidn de la vida,

- De seguridad. En cuanto al futuro, por la satisfaccién de las~
necesidades fisioldgicas y de estimacion.

~ Sociales. De pertenencia y aceptacién del grupo.

(36) James J. Cribbin, Direccion Administrativa Eficaz, Ed. C.E.C.S.A.,
Mex. 1973, Pag. 149.

(37) James J. Cribbin, Obra Citada, Pdg. 178,

(38) F. Arias Galicia, Administracién de Recursos Humanos, Ed. Trillas,
Mex, 1976, Pags. 70 - 71.
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- De estima. Necesidad de prestigio o status,

- De autorrealizacién. Necesidad de trascender o dejar huella_
del pasado.

Maslow se refiere a la "prepotencia" como la manera de jerar--

‘quizar por orden de satisfaccidn las anteriores necesidades.  Es decir, que

las necesidades superiores no motivan sino hasta que las anteriores han al—
canzado un nivel adecuado de satisfaccidn.

Hay ofras teorfas acerca de la motivacidn, como la de Herzberg,
cuya teoria dual dice que las "..,carencias experimentadas por la persona
en el medio (fisico o social) de trabajo, le causan insatisfaccion; pero -

“contar con todas las comodidades y clima emocional adecuados no le cau~—~

san instatisfaccién”. (39 )

Como estas teorias, hay otros intentos ( Argyris, likert, Patton,=-
etc. ) que por no ser el tema central de este estudio no se detallan, pero_
si qumeramos encontrar un factor realmente motivante en el ’rrabo|o, serm,
creemos, el trabajo mismo y la oportunidad que brinde de desarrollo,

Cribbin al respecto dice lo siguiente : "EI motivador mds real -
y efectivo es el trabajo mismo. Si un empleado estd convencido de que -
su trabajo no solo representa una valiosa aportacion, a la organizacién s
no que también llena por lo menos, algunas de sus aspiraciones de impor==
tancia entonces habrd que reunir menos alicientes extinsecos". (40 )

Muchas personas suponen que el dinero ( salario ) es uno de los~
factores mds importantes en la motivacién, pero como advierte Laurence =~
Siegel (41) "Si esto fuese cierto, serfa una cuestidn relativamente senci-
lla aumentar la satisfaccion en el trabajo aumentande los salarios",  Mds
adelante el mismo autor asegura que &sto se basa "en la creencia errénea -

(39) F. Arias Galicia, Obra Citada, Pdg, 73.

(40) James J. Cribbin, Direccién Administrativa Eficaz, Ed. C.E.C.S.A.,
Mex. 1973, Pég. 178.

(41) Laurence Siegel, Psicologia Industrial, Ed. C.E.C.S.A., Mex, ==
1974, Pég. 366.
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de que todo objetivo que se persiga se puede comprar, o que al menos se
puede lograr por medio del aumento del salario". (42) -

Nosotros no negamos ni desconocemos todas las posibilidades que -

ofrece un salario al’ro, o un pues’ro relativamente bien remunerado. Una =

persona "bien pagada" realizard bien todo su trabajo, pero ésto no necesa
riamente significa que lo hard todo lo eficientemente que serfa capaz si lo

hiciese por el trabajo mismo.

Es ms importante para un empleado saber que lo que hace "va-
le lo pena y tiene algln mérito". Que el trabajo proporciond la "oportu-
nidad de demostrar su talento, adquirir prestigio y obtener reconocimien- -

os" (43).

Con todo ésto queremos decir que, ya que resulta muy dificil y
aventurado enunciar una escala de necesidades que pueda ser infalible y =
aplicable a todo tipo de personas, serfa muy conveniente aceptar el hecho
de que, independientemente del tipo de necesidades que pueda fener el su
bordinado, en un momento dado, es més recomendable satisfacer "una ga-—
ma de necesidades en vez de satisfacer una o dos" (44 ).

Esto se lograrfa con mayor facilidad si se concentran los esfuer=—
zos de motivacion de tal manera que el empleado encuentre satisfaccion en
el trabajo mismo. La idea es que las necesidades de desarrollo, de res-~
ponsabilidad, de auforreuhzacuon, econémicas, etfc,, vayan encontrando su
resolucién a través de la ejecucién del trabajo que por si solo es motivan _
te.

Relacionada con la motivacién se encuentran dos factores que de
ben considerarse por su gran influencia y deferminacién. Estos dos factores

Y4

son la adapfacion of cambio y la frustracidn,

- -

(42) Laurence Siegel. Obra Citada, Pag. 368.

(43) George R, Terry, Administracidn y Control de Oficinas, Ed. = =
C.E.C.S.A., Méx, 1966, P4g, 773,

(44) James J. Cribbin, Direccién Administrativa Eficaz, Ed, C.E.C.S.A.,
Mex, 1973, P4g. 178,
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ADAPTACION AL CAMBIO.

Mucho se ha hablado de que existe una resistencia intrinseca ol
cambio. Es cierto, los individuos temen los cambios. Pero temen a lo ==
que el cambio pueda implicor, y no tanto al combio mismo; es mas, nos -
atrevemos a afirmar que las personas desean los cambios y que incluso los=
miembros de una organizacidn estarfan dispuestos a criticar a las organiza=—
ciones que no evolucionan,

¢ Por qué entonces se presenta la oposicién en los individuos? =
Porque la gente siempre le ha temido a lo desconocido y el cambio mespe
rado puede causar inestabilidad y desequilibrio emoc1ona| , provocando ine_
vitablemente resistencia por el cambio.

Cuando una persona es aceptada por un grupo de trabajo, su = =
adaptabilidad social es més o menos automatica e inconciente, ya que el -
miembro aporta a la organizacidn su esfuerzo personal y ésta, a su vez, le
refribuye con la aceptacién y el reconocimiento, le proporciona un cierto=
sentido de estabilidad y confianza. Pero su adaptabilidad sicoldgica es to
davia méds diffcil de lograr y complicada, pues incluye la adaptacién a la
mu|’np||c1dad de interacciones humanas y al lider administrativo (|efe) a
quien tiene que aceptar en forma casi inmediata, cuando lo ideal seria que
fuera en forma natural, meditada, inconscientemente y conscientemente,

El lider adminisirativo, no es reconocido como tal, sino en su =
calidad jerérquica, como el jefe; es una fuerza extrafia que promueve cam
bios y que provoca una tendencia intrinseca a la resistencia.  La posicién
inmediata y, en cierta manera, ldgica es la indiferencia hacia el jefe y -
el trabajo.  Esta zona de indiferencia, se limita casi exclusivamente a ~
las labores rutinarias, yo que los verdaderos cambios ( sobre todo los radica
les ) obligan al subordinado a meditar sobre la forma en que ellos se verdn
afectados en su seguridad y estabilidad,

La verdadera resistencia se da pues fuera de la zona de indife-~
rencia, cuando el cambio implica la posibilidad de la transformacion de =
las espectativas particulares. Esto es, cuando el cambio amenaza la estabi
lidad o la seguridad del subordinado.

Por lo tanto, la supuesta resistencia al cambio debe entenderse
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‘mds bien como un sinfoma, que como un problema. Es decir, que refleja=

la resistencia ante la inseguridad que pueda amenazar el cambio; la inse~
guridad es, pues, lo que debe resolver el jefe o superior. El tider admi
nistrativo no es aquel que lleva al grupo, sino el que el grupo sigue, y
si en su calidad de lider no proporciono las bases y razones por las cuales
el grupo lo ha de seguir, no serd etonces un buen lider. Esto viene a co
lacidn de la inseguridad que lleva en forma concomitante el cambio; cuan
do el Ifder no se ha preocupado por definir las razones de la evolucién y=
sus bondades.

Debe, entonces, quedar bien claro que las personas no rehuyen -
al cambio mismo, sino que incluso lo desean.

APRENDIZAJE Y FRUSTRACION.

La frustracidén origina el aprendizaje, si ésta es positiva y exis-
te la posibilidad de superarla.  Las frustraciones recloman la utilizacién =
de las cualidades y la capacidad resolutiva de los individuos. Lla frustra—
cién impele a las personas a utilizar el esfuerzo necesario para que aqué—
llo sea superada. En los casos en que el individuo se ve obstaculizado a
sobreponerse a la Frusﬂocién es cuando ésta resulta negativa,

Muy frecuentemente los supuestos lideres de un grupo son los cay
santes directos de la frustracién de sus subordinados, cuando no son capa=~
ces de descubrir Y, entender las necesidades de sus subordinados, y ouxlhcr
los en la superacion.  Toda persona busca su autodesarrollo y superacxon,
pero si el medio amblen’re se interpone en este anhelo, la reaccién natural
es de desconfianza en si mismo y de indiferencia hacia la causa de su frus
tracidn.

Una manera de encauzar y resolver el nivel de frustracién de =
los individuos es a través del reconocimiento de la capacidad de aprendiza
je y de resolver los problemas de éstos; pues de esta manera el superior es
tard en posibilidad de repartir las cargas de irabajo en forma tal que los =
subordinados puedan resolver con el minimo de dificultades, que les pudie~
ra causar la frustracion. Esto quiere decir que el superior debe atender al
nivel de frustracién que puede aceptar un subordinado para poder desarro=-
Hlarse, a fin de poderle asignar la responsabilidad adecuada a sus aspiracio
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nes y capacidades.

La frustracidn es més bien un fendmeno S|co|og|co que una cues

+ién téenica, por lo tanto debe ser resuelta tratando de entenderla de esta
‘manera que por explicaciones técnicas, Al intentar resolverla el Iider de

be antes identificar las causas y diferenciar entre el sthtoma y el verdade=
ro problema, Aqui, también, se trata del temor o la inquietud que provo.
ca la incertidumbre por el futuro (mediato o inmediato ), por el combio.

DESARROLLO DE LOS SUBORDINADOS.

El trabajo més importante que tiene el lider administrativo es el
de ensefiar a ofros a desempefiar su propio trabajo en forma eficiente. Y.
su mayor contribucién a la organizacidn es la de tener siempre una persona
preparada para tomar su lugar: debe preveer la situacién cuando esté au--
sente para que el trabajo continlie, Este es el signo caracteristico de un=-
buen lider, Nunca teme preparar a otras personas en todas las fases de su
trabajo, principalmente a aquel que demvestre ser el mds capaz para conti
nuarlo en su labor.

En cualquuer organizacidn, aln cuando exista un programa de in
duccidn y capacitacién en forma oficial, no podria permitirse que el lider
se desentienda de esta obligacién que es tan importante como la motiva=~ -
cidn constante. De cualquier manera, los subordinados no disponen de - -
otro medio formal para ser entrenados (y tal vez, mds aprovechable) que
la supervision continua. En el desempefio mismo de las labores cotidianas,
es cuando surgen efectivamente las dudas en cuanto a la forma efectiva y

préctica de desempefiar un frabajo.

El desarrollo de un subordinado debe iniciarse desde el momento
en que es elegido para desempefiar una determinada funcidn, pues serfa ==
tiempo mal empleado ~no solamente para la empresa, si no_ abn para el mis
mo subordinado~ si la seleccion del trabajador ha sido errénea con respec
to a las funciones que se le pensaban encomendar.

 El segundo aspecto que debe tener en consideracidn el lider al -
capacitar a sus subordinados es el de la disposicién que tenga el subordina-~
do para ser parte de un programa de desarrollo, pero esto también es res- -
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ponsabilidad del {efe inmediato, pues estamos suponiendo que se ha elegi—~
- do al "hombre adecuado, para el puesto adecuado”; ésto es, adecuado inte

lectual y moralmente. Sin embargo, no se descar’ra la posibilidad de que-
existan individuos que se adapten perfectamente a un determinado puesto =
(o funcidn especifica ), y no deseen ser promovidos a otras responsablhdq
des. El lider, como ya se advirtié antes, debe conocer lo me|or posible a
sus subordinados para distinguir de entre ellos a los que requieren una capa

~citacién constante en la funcién que desempefian cotidianamente, de aque=
“llos que estan dispuestos <tanto intelectual como moro!men’re- a ser promovi

dos a puestos de mayor responsabilidad (incluso a la posicién de lider ) y-
deban ser desarrollados.

El lider debe brindar la oportunidad de desarrollo a todos los in_
dividuos que tiene bajo su responsabnhdad, pero debe seleccionar invaria==
blemente a aquellos, que por su interés y dlspomblhdud ( demostradas en el
desempefio de sus labores cotidianas ) sean los més convenientes para ser de
sarrollados y sean los avocados a sustituir al lider, en el caso de que es’re
mismo sea promovido.

Si llegado el momento de que el lider deba nombrar al que pue_
da sustituirlo, no tiene seleccionada a la persona en cuestién, esta serd ==
una sefial indiscutible de que el lider, no lo ha sido en toda la exfensnon
de la palabra. Porque ello significard que no ha sabido motivar a sus su=
bordinados en el interés por la contribucién al logro de los objetivos orga-
nizacionales, que es, en Gltima instancia lo que debe mover a los subordi
nados en el desempefio eficiente de su labor, y no el interés egofsta del -
que hablamos al principio de este capitulo, ya que éste solo es motivante~
en los primeros meses del individuo como miembro de la organizacién.

Oftro aspecto que debe considerarse en el desarrollo del subordi=
nado llamado a sustituir al lider, es el de que éste cuente con la experien
cm necesaria y conocimientos suficientes de lo funcidn que se piensa diri=
gird en el futuro. No se plde que sea solamente una persona con aspira=-
ciones elevadas, y que esté mentalmente dispuesto a ocep'rar mayores respon
sabilidades, sino que, conozca el trabojo que dirigird, pues algdn dia ten-
drd que tomar decisiones que no le permitan meditar sobre las posibles alter
nativas, y que, en cambio, si le reclamen un criterio definido.

Estos dos factores que hemos considerado importantes en la selec~
cidén del subordinado que habrd de sustituir al lider, deberdn ser facilmente



Y
i
!
}

47

observables en él, por su jefe inmediafo. Esta capacidad para distinguir -
al hombre adecuado del inelegible, no se obtiene de la noche a la mafiana
y sin ningdn esfuerzo. Supone del lider, un interés real por contribuir en
forma efectiva con la organizacién, al .tiempo, que implica el deseo real-
de propiciar el desarrollo del individuo.

Esto significa en el lider una doble capacidad :

a)  Sensibilidad perceptiva en la identificacién del subordina—
do adecuado y,

b)  Capacidad de evaluacién de la eficiencia de los subordina
dos.

La primera capacidad, se refiere a la parte subjetiva de la elec
cién del hombre adecuado para sustituir al l{der. Exige el desarrollo  de

“una cierta sensibilidad apreciativa de las cualidades corisméticas que, desa

rrolladas o no, se encuentren en un subordinado.

Lo segunda capacidad, la de evaluacion del subordinado, impli~
ca apreciaciones mds objetivas, pues se refiere fundamentalmente a los re—
sultados de la actuacion del subordinado. El cardcter poco emocional ~=-
que exigiria esta segunda capacidad, la convierte en la mdas importante de
las dos, por lo mismo se analiza en forma mds completa en seguida.

EVALUACION,

E! procese de evaluacién de los subordinados, implica, no sola=
mente el juicio de una determinada actuacién o ejecucién en el desempe—
s . . (X4 - .4 .
fio de una funcién especifica, sino también, la determinacién de las medi=
das que deban adoptarse para mejorar la eficiencia del subordinado en cues
tion.

Ast, la evaluacidn, incluye la revision no sdlo de la conducta -
errénea o equivocada, sino también la que resulté adecuada, pues es indu=
doble que la moral de una persona se verd afectada si comprueba que sus -
actos positivos (o los que él considera asf) no son reconocidos.  Pocos ~
entusiasmos soportarfan sdlo las reprimendas.




s

R s PPN

48

Estas dos metas del proceso de evaluacién de los subordinados, -

facilitardn no solamente el examen de la actuacién de &stos y la forma en

que se cumplen las diversas fareas; sino también el grado de cumpllmuenfo
de los objetivos parciales ( del departamento ) y de la organizacién que es,
en Oltima instancia, la razén de que exista un responsable al frente de ca

da grupo de trabajo.

En el proceso de evaluar la actuacién del personal, se debe evi
tar el peligro de hacerlo en forma emocional y, sin ninguna otra justifica_
cidén que el estado de nimo del evaluador, esto es, por simpatia o antipa
tia que pueda experimentar sobre los evaluados, y que, influenciarfan sus -
apreciaciones en defrimento de la eficiencia del subordinado y del progreso

del grupo de trabajo.

La esencia del proceso de evaluacién es la promocién del desa—
rrollo del subordinado, pues consiste en patentizar la actuacién de un indi
viduo y descubrir sus posibilidades, con el fin de programar su actuacién =
futura. Pero si la apreciacidn que se hace estd viciada por reacciones = -
emocionales, unilaterales, evidentemente esta funcién del lider no se esta-

[ 4 -
ria cumpliendo.

La evaluacidn debe concretarse al cump||m|ento de la funcién es
pec'flca encomendada al evaluado y a su actuacién con respecto a esa fun
cién, y no a la persona en si. En ocasiones resulta mds sencillo descubrir
los errores de los individuos y tenerlos presenfes al momento de la evalua—
cidén, que saber de todos los aciertos de una persona. Esto es muy fécil -
de entender si recordamos que los errores requieren de la intervencién del=
lider, mientras que los aciertos pasan desapercibidos con mayor facilidad, =
Por lo tanto, la evaluacién debe hacerse sobre bases lo més objetivas posi
bles, que permitan, efectivamente, mediar la actuacién y el desempefio,

Con el fin de facilitar la evaluacién, deben plantearse objetivos
comprobables, significativos y factibles.

La comparacién de los resultados beneficia la evaluacién y permi
te planear el desarrollo del subordinado, pues descubre la calidad de fos =
errores y el error mismo. En este senhdo, resultaria muy conveniente que_
el subordinado participe en su calificacién. De esta manera se lograrfa un
doble propésito : 1) le resultardn més claras sus faltas y, 2) posiblemente,
ya no verfa tan injusta la apreciacién del superior que, casi siempre se an
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toja unilateral,

Lo manera de que el subordinado participe en su evaluacnén es =
a través de formas predisefiadas que confengan los factores a evaluar; y ==
que, sean llenadas tanto por el superior como por el subordinado, con el -

fin de que puedan hacerse comparaciones con respecto al criterio de eva--

fuacién. No es la idea enfrentar a dos criterios que en origen son disim=
bolos, sino de que se expongan las consideraciones que, en uno y otro ca-
so, han servido de calificacién.

Al subordinado, ésto le ayudar& a reconocer sus faltas espec"flcq
mente y, desde luego, también sus aciertos, con toda la intencién de mejo
rar su eficiencia,

Ningln buen lider se podria apreciar de serlo si. careciese de al
guna de estas cuatro habilidades. La reunién y su aplicacién convenientes
determinarén la eficiencia de sus resultados en la direccién.  Por ello re_
sulta de trascedental importancia que el dirigente los domine; sin embargo,
su dominio es cosa bastante dificil y complicada, pues requiere de un gran
esfuerzo, dedicacién y préctica constantes,

Es la creencia de estos autores que la adquisicién de estas habi=
lidades se facilitard con el dominio de la técnica de la delegacién de au~
toridad que, en cierta manera (y bien empleada ) se convierte en el com=
plemento indispensable de ellas. Por esta razén se ha decidido incluir en
este frabajo una unided més, para tratar el asunto de la delegacién de au_
toridad, y después estar en condiciones de exponer cémo y porqué pensa- -
mos en la delegacién como el complemento de las funciones del Iider, y -
-lo que es més importante-  cdmo contribuyen en su formacién.



~ Mediante la delegacién, un ejecutivo esparce
su drea de influencia administrativa y hace —
que una estructura orgénica sea de significa—
ciébn,  Sin la delegacién, el ejecutivo res--
tringe sus acciones odministrativas a aquellas-
que &l por s mismo puede realizar. De he~
cho, la organizacién no se vuelve totalmente
eficaz hasta que se practique la delegacién -
de autoridad. :

GEROGE TERRY
(1966 )
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UNIDAD DOS
CAPITULO |
LA DELEGACION DE AUTORIDAD

El lider de un grupo de trabajo debe preocuparse no solamente -
por la realizacién de sus funciones como dirigente, sino también, y ésto’ es
igualmente importanfe, por que la ejecucién de sus subordinados sea eficien
te.

Esta situacién hace més dramdtica su posicién como administrador
ya que se encuentra entre dos importantes factores que determinan su actua
cidn: la influencia del comportamiento humano y las normas de la orgamzq
cién, Y se espera que estas Gltimas contribuyan en forma més o menos am
plia en la coordinacién del esfuerzo humano. Atendiendo a esta condicién
se le presentan ol jefe de un grupo dos disyuntivas: la supervisién del tra
bajo o la delegacién de autoridad. (45) -

SUPERVISION O DELEGACION,

La supervisién implica =implicita o explicitamente- la planifica=
cién de la labor del subordinado en la ejecucién de sus tareas.  Supone
cierta flexibilidad de accién permitiendo que el lider asuma la responsabi-
lidad de la ejecucién cuando el subordinado declare no poder llevarla a -
cabo por cualquier motivo. El subordinudo tendré escasa posibilidad de de
sarrollar su iniciativa, cuando no serd nulo. La supervisién, sin embargo,

(45) Douglas C. Basil, Conduccién y Liderazgo, Ed. El Ateneo, Mex, -
1972, Pégs. 77 ~ 78.
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no siempre es tan negativa como parece a simple vista, pues sobran las ==
ocasiones en las que la intervencién constante del jefe son necesarias., Es-
to es especialmente cierto con aquéllas que requieran conocimientos y habi
lidades que el subordinado desconoce o casos nuevos o extraordinarios, y -
adn se podria mencionar una més: con aquellos subordinados que desdefien_
“la responsabilidad.,

Otra posibilidad que se ofrece al lider administrativo es la de =
coordinar y encauzar el esfuerzo de sus subordinados a través de la delega
cibén de autoridad, Esto :significa, en un sentido muy estricto, otorgar el
derecho para decidir. Y supone que serd respetado, afn cuando el que —
delega cuenta con el derecho del veto y =rara vez lo ejerza.

Técnicamente, la delegacién de autoridad permite decisiones més
répidas y la eliminacién de pérdidas de tiempo, por la excesiva supervi- -
sibn, "...satisface la necesidad de reconocimiento del individuo y le ofre_
ce una oportunidad de autodeterminacién y realizacién individual® ( 46 ) .=
Pero supone de &l mayor responsabilidad.

Estas dos maneras de coordinacién del trabajo, no son necesaria-
mente opuestas, al contrario, es la creencia de que son complementarias, =
Si coincidimos en que existen diferentes tipos de personalidades que, requie
ren también de distintos modos de trato, hemos de concluir que hay perso—
nas con iniciativa, mientras que hay otras que no aceptarfan la responsabi_
lidad que implica el otorgamiento del derecho de decidir. Ademés, de --
que &sto no seria posible en fodos los casos, es bien sabido que, en mu- -
chos casos, ni el mismo jefe cuenta con la autoridad necesaria para deci—
dir sobre la solucién de tal o cual problema.

Delegar la autoridad de ninguna manera significa abandonar ol -
subordinado a su suerte y iibrar al |ere de su obligacién de “sacar” el tra_
ba|o en forma eficiente. De hecho si el trabajo no se hiciera con la efi=
ciencia requerida y en el tiempo determmado, el responsable seria el jefe_
inmediato. Delegar significa también "ver que las cosas se hagan como fue-
ron ordenadas" (47 ) que incluye labor de supervisién.

(46) Douglas C, Basil, Conduccibn y Liderazgo, Ed. El Ateneo, Mex. -
1972, Pég. 79.

(47) A. Reyes Ponce. Administracién de Empresas ( 2da. parte ), Ed. Li
musa, Mex. 1976, Pég. 340. -
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Adn cuando dzlegacién y supervisién no sen opuestas el lider y
la organizacién deben definir el modo de.coordinacién del trabajo y deci-
dirse por una u otra. Pero al hacer éto, la empresa debe recordar que =
el lider administrativo es aquella persona que realiza las labores administra
tivas "a través de otros". Por lo tanto, el jefe no podrd contentarse con_
vigilar (supervisar ) el trabajo de sus subalternos, sino asegurarse de que -
lo hacen bien, para que &l mismo pueda realizar d suyo, que serd exclusi.
vamente administrativo ( hacer planes, estudiar alternativas, tomar decmo-
nes, analizar controles etc. (48 ).

La supervisién no necesariamente significa delegacién, sin embar
go, quien quiera delegar también estard supervisando el trabajo delegado.

PROCESO DE LA DELEGACION DE AUTORIDAD,

La delegacién de autoridad implica el otorgamiento del derecho-
para decidir sobre determinadas éreas establecidas y el reconocimiento de =
fa responsabilidad para ejecutar una determinada tarea en quien se delegé.

La delegacién vista asi’, parece una técnica administrativa muy -
sencilla, pero en la realidad implica mucho trabajo de planeacién de las -
actividades y el conocimientc profundo y cierto, no solo de las actividades .
que se han de delegar en su ejecucién y sus repercusiones a toda la orga=—
nizacidn sino también, de los subordinados, sus potencialidades y probable
aceptacién de la responsabilidad que ello implica. -

Existe en todos los jefes una tendencia muy humana a suponer ==
que conocen bien la capacidad y reacciones posibles de sus subordinados, -
y anficipar ios resuliados que, positives o negativos podrdn tener, Sin em
bargo la delegacién de autoridad es una técnica que mal aplicada, puede~
acarrear problemas més graves que los que pretende resolver; ya que una-
decisién mal tomada por un subordinado tendré una resonancia tan grave en
toda la empresa como alto sea el nivel donde se halla tomado.

En este sentido, es conveniente adveritr que el jefe debe respe—

(48 ) A. Reyes Ponce, Obra Citada, Pag. 337.
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tar las decisiones de sus subalternos, ‘pues al fiempo que dice que ha dele -

gado la ‘autoridad ", .critica a sus subordinados cuando toman y hucen cum =

plir las decisiones sin su consejo". (49 )

Koontz y O'Donnell apuntan que al administrador "le serd imposi
ble delegar realmente si va a estar vigilando al subalterno constantemente-
para cerciorarse de que no cometa jamés un error” (50). Por ofra parte,
Terry (51) advierte que "El administrador... debe tener voluntad de ver -
que sus subordinados. cometan errores y cargar el costo del adiestramiento -
administrativo y ol fortalecimiento de su organizacién. La delegacién efi
caz no sucede porque si. Desde el mismo comienzo, requiere muchos es--
fuerzos, tiempo y tenacidad para desarrollar el arte de la delegacién de =—
autoridad y para conservarlo vivo",

La manera mds conveniente de eliminar los imprevistos al dele-~
gar la autoridad es la de planear su proceso.

La planeacién incluirfa la definicién de los objetivos, la distriby
cién de las tareas (en funcién de las capacndodes individuales ), la autori_

dad necesaria a otorgarse y la exigencia de la responsabilidad por la ejecu
cién (52).

La planeacién de la delegacién debe ser en la mayoria de los =~
casos especifica y escrita, pues de esa manera tanto el supervisor como el
subordinado sabrén el uno, hasta donde podrd exigir y, el otro el limite -
preciso de su actuacidn discrecional.

La planeacién efectiva sélo es posible si quien planea conoce —
perfectamente el trabajo que va a realizar, pero también es exigible que -
el subordinado reconozca las ofectaciones de su labor con ofras labores rela

{49) George R, Terry, Administracidén y Control de Oficinas, Ed. C.E,C,
S.A., Méx. 1966, Pag. 705,

(50) Koontz y O'Donell, Elementos de Administracién Moderna, Ed. Mc
Graw=Hill, Mex. 1975, Pag. 200.

(51) George R. Terry, Administracién y Control de Oficinas, Ed, -
C.E.C.S.A,, Mex. 1966, P4g. 706.

(52) Koontz y O'Donnell, Obra Citada, P4gs. 194 - 199,
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cionadas y esté capacitado para decidir. '

Es oportuno aclarar que la delegacién de autoridad no daré los =
resultados deseados si aparte de planear no hay la seguridad de que dos ==
condiciones necesarias se cumplen : la primera de ellas se refiere a que -
la planeacién debe ser congruente con la estructura organizativa de la em_
presa y, en segundo lugar, que el subordinado esté capacitado para tomar
las decisiones que son apropiadas en cada caso especifico, ,

g

No puede olvidarse el hecho de que casi cualquier decisién tie=
ne alguna repercusién en el conjunto total ( organizacién ) y que, en ma—
yor o menor medida, ofectard ya positiva o negativamente a la probable =~
contribucién de otras decisiones, en el cumplimiento de los objetivos comy_

nes.

lgualmente, resulta obvio, hay que recomendar que la planeacién
contemple la posibilidad de un cambio en la estructura administrativa y ==
que, el subordinado sed de esta contingencia ( lo que ademds preveria la =
posibilidad de que el superior pueda recuperar la autoridad delegada ).

El proceso de la delegacién implica en el lider la obligacién de
capacitar al subordinado en la tarea de tomar decisiones y de la manera
en que pueda corregir la repercusién negativa de una decisién mal tomada,

Por Gltimo, el lider no puede conformarse con entrenar al subal=-
terno, planear la delegacién de autoridad y ejecutar lo planeado, sin eva
luar los resultados, No se tratarfa de controlar cada movimiento del sy--
bordinado, porque entonces estaria supervisando y no delegando.

Si el subordinado estd dispuesto a aceptar la responsabilidad que
ia delegacidn le exige, debe estar conciente de que el proceso lleva tiem

po. No deben asustarle los errores, y, desde |uego el !ider del grupo, sa
bedor de que esta situacién se presentard, procurard mediante la capacita~
cidn adecuada disminuir la posibilidad de error.

Existe un gran peligro en la aplicacién de la delegacién por in-
tuicibn y sin la debida planeacién del procedimiento.  Muchos jefes pre—
tenden que delegar es permitir que ciertas tareas se hagan sin la debida di
reccién y control del proceso. Esto es especialmente cierto en aquellos ca
sos en que el lider del grupo desconoce la forma més adecuada de cumplir
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‘con una determinada tarea, y perml're que sea el subordmado quien tome = S
la decisién y acepte la responsabilidad absoluta por la forma en que se == :
cumple con una tarea. :

En algunos casos esto es necesario, por ejemplo en los que la ta
rea requiere de la intervencién de un especialista, fuera de estos casos, el = = ¢
lider no debe responsabilizar al subalterno por la ejecucién, pues se arries ‘
ga a perder la confianza de él y la delegacién dejaria de ser una herra== ;
mienta de utilidad; antes bien provocaria tanto en el superior como en el -
subordinado reacciones contrarias producto del fracaso en-el intento.




UNIDAD DOS
CAPITULO I
FUNCIONES DE LA DELEGACION DE AUTORIDAD.

Lo delegacién de autoridad, como otras herramientas de tipo ad-
ministrativo, auxilia en el cumplimiento de determinadas funciones a quien
la utiliza. Como por ejemplo en la satisfaccidn de los objetivos organiza
cionales aunado a la de las metas particulares de los miembros de una or—
ganizacién, Otra funcién, igualmente importante, y que se ve facilitada
por la delegacién, es la de procurar que tanto el superior como el subordt
nado ejecuten las tareas que les son propias segin su rol en la organiza- -
cidn.

Esto significa que la delegacién de autoridad, bien oplicada, -
permitird que el superior se dedique a la realizacién de las tareas adminis
trativas, mientras que, a su vez, el subordinado ejecute las Jabores de ope
racién que son de su incumbencia, sin la necesidad de la intervencién con
tinua del jefe, Este dedlcondose a tareas de direccién, y aquél a las de
ejecucién, cumplirdn con los roles organizativos que les competen,

Ademés de contribuir al logro de las metas comunes, a través de
la definicién de la tarea que a cada quien corresponde y de su debido ==
cumplimiento, la delegacién de autoridad es un factor de motivacién, me=
dio para !ograr el desarrollo del subordinado y herramienta de control y eva
luacién del mismo.




MOTIVACION,

La delegacién de autoridad es un factor generador de satisfaccio
nes personales. Al permitirle al subordinado decidir sobre la mejor realiza
cidn de su funcidn especifica, encuentra, en esta nueva tarea, la oporfun?
dad de satisfacer su necesidad de reconocimiento y, por lo mismo, de auto
determinacién y realizacién personal.

El poder decidir sobre una determinada cuestién confiere status,=
que supone el reconocimiento de la valfa de una persona, que a su vez —
proporciona sentimientos de confianza y seguridad; pues permite que el de
positario de la autoridad observe, en una manera més directa, su aporta- -
cibn personal a los objetivos organizacionales y, desde luego, descubra con
mayor facilidad sus éxitos que, indudablemente, se convertirGn en factores_
de motivacién continua.

Aungque los individuos tienen la urgencia de satisfacer sus necesi
dades en forma contihua y repetitiva, ésto no necesariamente significa o -
exige que la motivacién proporcionada tenga que ser también constante. Es
"un hecho aceptado que el lider administrativo debe motivar a sus subording

dos en forma no sdlo efectiva, sino también continua, pero este tipo de —
motivacién es externa y no todo lo acertada que serfa de esperarse.

La motivacidn efectiva y més duradera, es més bien interna pues
supone la aceptacién del subordinado, quien es, en Gltima instancia, la -
causa misma de la motivacibn dirigida.

Esto no quiere decir que el lider administrativo salga sobrando -
en este sentido, al contrario, lo compromete y obliga aln mds, ya que él
es quien debe crear ai subaiterno ia posibilidad de encontrar en el trabajo
la fuente de satisfaccién de sus necesidades, La razdn intema que tenga=
un individuo para cumplir con sus aspiraciones individuales, debe ser infun
dida por su superior inmediato. Este tipo de motivacién, por ser interna,=
por nacerle al subalterno, es més positiva y tiene mayor fuerza que las ra
zones que le pueda ofrecer el lider administrativo,

La delegacidn de autoridad representa una magnifica oportunidad en
éste sentido, pues al proporcionarle al subordinado la posibilidad de obtener un
mayor nimero de éxitos observables en un tiempo mds o menos corto, le estd ==
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creando una fuente autogeneradora de satisfacciones en el desempefio de ~
sus funciones. Cuando el subordinado percibe apoyo de su superior y la =
responsabilidad no le: pesa, mejorara su actitud hacia el trabajo y hacia -
sus compafieros, naciendo en él un deseo de progreso que muy pocas cosas_

que le pudiera decir el jefe lograrian,

Existen muchas maneras de lograr que una persona trabaje, y van
desde el auto convencimiento de la necesidad de cooperar con el cumpli-=
miento de una tarea y hacerlo por propia voluntad, hasta hacer un trabajo
obligado por una fuerza incluso fisica o para evitar un dolor o molestia. =
Ninguno de estos dos extremos es el imperante en las empresas actuales, de
manera que las personas =la- mayorfa de ellas= labora por otras razones. Lo
grar que trabaje con entusiasmo, es el empefio de la técnica de la delega
cién de autoridad ( como nosotros la entendemos ) cuando funciona como un
factor motivante.

Un jefe administrativo puede encontrar muchas maneras de lograr
que los empleados bajo su control, desempefien sus funciones; lo dificil es
obtener de ellos una actitud positiva hacia el trabajo, y se encuentren en
él aquella fuente autogeneradora de satisfaccién de necesidades de que ha
blamos antes.

Sin embargo, el subordinado es quien debe encontrar el camino—
y recorrerlo (de la motivacién )} y no el superior quien ya debib haberlo -
recorrido, Esto significa que el lider solo tiene que disponer las cosas de
tal manera que el subordinado descubra en el trabajo diario la posibilidad =
de satisfacer sus necesidades y no que el superior inmediato lo abrume, tra
tando de convencerlo =con sus propias y muy personales razones de que de
be laborar. Aunque es cierto de que debe de estar conciente de las venta
jos de cooperar con los objetivos organizacionales también lo es, que no -
reatizard una determinada tarea con toda la exigencia que pueda ser exigi
ble, si no encuentra en ello un placer.

Es la opinién de estos autores que la contribucién de un indivi=
duo hacia la empresa mejorara en la medida en que se enriquezca su tra=-
bajo. No se trata de exigirle una cantidad mayor de produccién, o au- -
mentarle tareas carentes de sentido a las que ya realiza, o peor aln, de -
restarle responsabilidad a la funcién que ya realiza, cuando hoblamos de -
enriquecer el trabojo, nos referimos a hacerlo més interesante pero para el
subordinado, y desde el punto de vista de la satisfaccién de sus necesida—
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des.

Esto significa, que el trabajo debe ser para el empleqdo la opor
tunidad de obtener mayor reconocimiento, posibilidad de realizacién perso
nal, de un mayor aprendizaje y desarrollo de sus facultades y, desde lue—
go, de progreso.

Enriquecer el trabajo del subordinado significa, en estos térmi- -
nos, la supresién de ciertos confroles que dificultan la realizacién personal,
esto no disminuiria la responsabilidad del subordinado. Al contrario, se—
ria benéfico aumentar la responsabilidad de las personas en procura de satis
facer la necesidad de reconocimiento, -

Enriquecer el trabajo significa, también lu asignacidn de tareas-
especi’flcas o especializadas 0 nuevas ( o una combinacién) con el fin de
proporcionar la oportunidad de desarrollo, aprendlza|e y sentido de progre-
so en el subordinado. Por Gltimo, proporcionar a la persona una cierta {i
bertad para decidir sobre la realizacién de sus propias funciones, con ello
se obtendria que el subordinado se acostumbre a aceptar mayores responsa=—
bilidades y que. su labor resulte de mayor interés,

Si analizamos con detenimienfo estas sugerencias para enriquecer
el trabajo, descubriremos que se facilitan enormemente, en su aplicacién,=
cuando se utiliza la téenica de la delegacién de autoridad, la cual, yase
ha dicho antes, es un factor motivante de la conducta.

DESARROLLO,

E! desarrollo constituye la segunda funcuon atribuible a la delega
cibn de autoridad. Entre las funciones més importantes y que mas ayudan-
a incrementar la utilidad de las organizaciones y alcanzar los objetivos ins
titucionales, se encuentra la responsabilidad de educar a los miembros de =
fas mismas.

La educacién incluye conceptos tales como : el entrenamiento =
( preparacién para una tarea ); desarrollo ( formacién de la persondlidad );-
adiestramiento ( adquisicién de una habilidad para desarrollar tareas motoras
mediante la préctica ); capacitacién ( adquisicién de conocimientos técnico
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cigr;ffficos-adminis’fraﬁvos ) (53).

La educacién es, entonces, "la adquisicién intelectual de bienes
culturales”. Al procurar la organizacién la educacién de sus subordinados_
debe tener presentes los factores que la hacen posible y las técnicas que =
lo auxilian en este propésito. El adiestramiento y la capacitacién se o=~
gran a través de los programas creados especificamente como entrenamientos;
mientras que el desarrollo de una persona se debe al progreso y mejora de
las actitudes, habilidades, y conocimientos en un individuo,  Este Gltimo_
es el que nos habré de inferesar en la presente seccién, por comprender to
dos aquellos factores determinantes en la preparacién integral de una persc_:_
nd.

El desarrollo se refiere especificamente, al progreso alcanzado —
por una persona en el proceso del aprendizaje. La verdad es que el de—
sarrollo jomés termina pues las posnbdndades de conocimiento y aprendizaje
son inagotables; sin embargo, en las organizaciones y para efecto de la —
responsabilidad y conocimientos que debe manejar una persona para cumplir
con eficiencia sus funciones, si se puede establecer metas més o menos al-
canzables en el desarrollo de una persona.

Esto es posible debido a que para cada nivel operativo o adminis
trativo de una empresa es factible establecer los requerimientos minimos pq
ra cumplir en forma éptima con las tareas especificas. Entre estos requeri_
mienfos se encuentran no solo los conocimientos o habilidades necesarios si
no aun las responsabilidades inherentes al desempefio de una funcién deter-
minada,

El desarrollo integral de una persona estd directamente relaciona
da con la capacidad de acepfar responsabilidades. Si la responsabilidad =
que acepta una persona es ia suficiente a las exigencias de un puesto, po
demos asegurar que ésta ha alcanzado un nivel de desarrollo normal; pero_
si no es capaz de aceptar responscbﬂldddes, serd sefial inequivoca de que-
su nivel de desarrollo para ese puesto, serd minimo o nulo y que, sus apti_
tudes no han sido completamente aprovechadas,

Esto no siempre es cierfo, en algunos casos el individuo puede -
haber alcanzado el ifmite de su capacrdad ( Principio de Peter) (54) y
entonces, no se podrd decir que sus aptitudes no se han desarrollado al ma

“
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ximo, al contrario significa -otra vez- que a alcanzado el Ifmite de su ==
capacidad. Fuera de esos casos, y aln en los que el subordinado no de--
sea responsabilidades o les teme, podemos ofirmar que no ha alcanzado el
desarrollo exigible en el puesto.

No todo puesto mcluye necesarlamente algbn nivel de autoridad
sin embargo, no existe ningin puesto que no implique alguna responsabili=
dad. Por ello es tan importante que todos los individuos de una organiza_

cién reconozcan la amplitud de la responsabilidad que implica su puesto y
la acepten. La direccién de las empresas debe entonces preocuparse por =
lograr que todos los miembros de las mismas alcancen los dos fines.

El procedimiento que recomiendan los autores de este trabajo, =

para lograr inculcar el sentido de la responsabilidad a cualquier nivel de

la organizacién, especialmente en los mds bajos y que permite el desarro—
Ho ~tal como lo entendemos aqui= es a través de la aplicacién de la téc=
nica de delegacién de autoridad.

Esta técnica disponible para la administracién de los negocios no
solamente promueve el desarrollo de una persona sino que, ademés, impli—
ca -porque es un requisito previo a su aplicacién- la educacién del subal
terno. '

El proceso de la delegacidn de autoridad reclama al subordinado
conocimiento de la autoridad y tolerancia de la responsabilidad que ésta -
implica. Asi, y como se dijo antes, al delegar autoridad, estamos cedien
do el derecho a decidir sobre la manera de realizar o ejecutar una deter=
minada actividad. El subordinado debe estar listo para ésto y su jefe in—
mediato también, ya que para ambos serd una experiencia nueva y desde -
luego, una oportunidad de desarrollo.

Por consiguiente podemos concluir que la delegacién de autori-~
dad es un medio para desarrollar en forma integral la personalidad laboral-
del subordinado y del lider,

EVALUACION.

La tarea del lider de educar a los subalternos se ve coronada ==
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cuando aquél evalda la actuacién de &stos. La evaluacién es de tal im--
portancia que no estarfamos tan desviodos de la realidad si ofirmamos que -
ninguna préctica administrativa de educacién de los subordinados resultarfa
~efectiva, si el superior de un grupo de trabajo no controla y mantiene un
nivel normal de aprendizaie.

En traténdose del subordinado es necesario saber que una de las_
cosas que mds contribuyen a la baja de la moral en el trabajo, correspon—
de a la incertidumbre que experimenta cuando desconoce lo que los demés_
piensan de &l mismo.

Como ya se apunté en este mismo trabajo, todas las personas de
sean ser aceptadas por el grupo social al que pertenecen y, una manera -
de mostrar a los subordinados que son tomados en cuenta es evaluando su -
actuacién y desempefio en las funciones que realizan, ademés de ésto, les_
indicard qué se piensa de ellos y cuéles son sus logros concretos y los de-
saciertos que deben corregirse. En este sentido, resulta conveniente que
la evaluacién se haga en el momento mismo en que se descubre o detecta_
la necesidad de hacerlo,

La evaluacién no necesariamente tiene que ser periddica { men—
sual, semestral, etc. ) es més, ésta no siempre es tan efectiva o revelado-
ra de la situacién por la que atraviesa una persona, ni ain en el momento
en que se hace, puesto que existe una tendencia muy marcada de los jefes
de un grupo de personas a considerar en sus evaluaciones aspectos més bien
recientes y juzgar el desempefio de un individuo por unos cuantos casos so
brealientes que afectan su apreciacién en una u otra forma. Por otro lado
resultan también un tanto desconfiables puesto que la evalvacién peribdica
tiende més a medir en forma exclusiva el aprendizaje, que a sefialar los =
errores y tratar de corregirlos destacando los aciertos, '

La evalvacién pretende mucho més, No se conforma con la sim
ple apreciacién o medicién del nivel de desarrollo de una persona, impli—
ca correccidén continua e inmediata de las fallas que se logran detectar en
el subordinado, No es que estemos en contra de la evaluacién periédica,
pero sT ofirmamos que la efectiva es aquella que se hace ® nstantemente y
que advierte sobre la necesidad de mejorar o aplaudir el oprendizaje en- -
cavzéndolo en el momento en que esto es evidenciado en la evaluacién ==~
del desempefio individual.
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“

Las evaluaciones del personal no siempre se harén en forma par-
ticular para una persona en especial; también, podron hacerse para un gru
po de trabajo, pero definitivamente, resultan més convenientes las evalua—
ciones a nivel individual ya que en ellas es més fécil apreciar la contriby_
cién real, personal, al esfuerzo comdn.

Todo proceso de evaluacién debe medir tres aspectos fundamenta_
les. El primero de ellos seria la medicién de las aptitudes, es decir, la -
justificacién de las cualidades individuales intelectuales, morales y cultura
les, que pueden significar alguna ventaja, favorable al desempefiar vna ==
funcién., También sirve para medir todas aquellas aptifudes potenciales del
individuo. '

El segundo aspecto que puede medir la evaluacién es la actitud=-
del subordinado hacia la empresa, hacia su supervisor, hacia el trabajo y=
hacia sus compafieros. Esto supone el conocimiento de la disposicién del =
subalterno hacia la organizacién en general y la aceptacién de su condi-~
cién y preferencia por el progreso,

El desarrollo laboral es el tercer aspecto que la evaluacién pue=
de medir, para este caso la evaluacién resulta, todavia, més Gtil pues ad-
vierte fundamentalmente sobre el nivel de aprendizaje y progreso del eva—
luado y descubre las posibles desviaciones en ia manera de realizar el tro-
bajo y que comunemente se conoce como "mafias"

La delegacién de autoridad constituye una herramienta muy va--
liosa cuando, de evaluar se trata. Ya que, como técnica administrativa = -
la delegacién consiste en otorgar el derecho a decidir, implica la necesi=—
dad de un control muy poco estricto pues supone la capacidad para tomar =
decisiones de quién las debe tomar Yr un cierto sentido desarrollado de la
responsabilidad.

Ya que supone la distribucién funcional y administrativa en rela_
cién con la capacidad personal del trabajador en cuestién.

La evaluacién implica un compromiso del jefe para con su [ rso_
nal de trabajo, Este compromlso de evaluar se facilita cuando el supervi=—
sor adopta una posicién més bien directriz que de supervisién.  La diferen
cia entre estas dos prachcos gerenciales determina la facilidad con que el
liderazgo se puede ejercer ante un grupo de subordinados.
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Es f4cil comprender que la evaluacién de las aptitudes, actitu==
~des y desarrollo de los subordinados se muestre muy restringida cuando es el
superior quien hace el trabajo del subordinado ( supervisa ) y, resulta diff-
cil medir el grade de desarrollo y las causos que lo obstaculizan,

Si el jefe delega la autoridad, aparte de fomentar el sentido de
la responsabilidad en el subordinado, y promover su desarrollo desde este -
momento, se procurard también el tiempo y la oportunidad tan necesarios =
para cumplir con su compromiso de evaluar,

La delegacién de autoridad, ademds de permitir tiempo y oportu_
nidad para la evaluacién, fija los partes y funciones que han de evaluar—
se; pues su correcta aphcacuén supone en el |ider el trabajo anterior de =
planeacién y distribucién justa de la carga de trabajo y el conocimiento =
de las funciones encomendadas, asi como el grado de eficiencia que se re
quiere en una determinada funcién, B

Todo este trabcqo de evaluacién del superior se acrecenta y obs
taculiza por la supervisién excesiva, que no por la coordinacién efectiva =
del trabajo; funcién esta Gltima, propia del lider y no de un simple jefe,’
cuya misién serd simplemente ver que el trabajo se cumpla, independiente
mente de quien lo lleva a efecto. La delegacién en cambio, es una he—
rramienta de evaluacién de los subordinados, que facilita ese proceso.



UNIDAD DOS
CAPITULO il
DELEGACION INADECUADA

No obstante que la delegacién de autoridad es una técnica admi
nistrativa sumamente valiosa en la direccién del personal subordinado, tan_
to en la asignacién de tareas como en la coordinacién de los esfuerzos in
dividuales, no estd excenta de peligros en su aplicacién, -

A decir verdad, se trata de un "arma de dos filos", porque el -
mal uso o el abuso de esta técnica puede acarrear mayores problemas que~
los que pretende resolver, Esto sicede con mucha frecuencia, ya que con
ceder ol subordinado la oportunidad de tomar las decisiones que considere -
pertinentes en su nivel implica aceptar el riesgo de que se apliquen a la -
solucién de los problemas tanto criterios, y tan diferentes, como tantos su=~

bordinados tenga un jefe.

VICIOS DE LA DELEGACION.

Aplicar en forma adecuada la técnica de la delegacién es més -
complicado de lo que se pudiese suponer, Entre las dificultades que mds -
facilmente se localizan en las empresas, estd en el hecho de que los eje—
cutivos de cualquier nivel se niegan a utilizar un sistema de direccién co-
mo el de la delegacién. Esta manera de pensar, encuentra su razén de -
ser en la inseguridad del ejecutivo, proyectada en el subordinado. Cuan-
do un superior desconfia de su capacidad de direccién, normalmente tam-=
bién recela de los aptitudes de los subalternos que les permita ser autosufi
cientes en la ejecucién personal de sus funciones,
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Otro problema existente y que también obstaculiza el proceso ==
consiste en el temor del jefe de un grupo de trabajo a perder su autoridad.
- Piensa que su presencia ya no es tan necesaria como cuando tenia que fo—
mar las decisiones, e indicaba los detalles més insignificantes para realizar
una fared.

La falta de un conocimiento preciso del proceso de delegacién,~
‘es una de las causas de mayor trascendencia que dificultan dicho proceso.~
Mientras un funcionario desconozca las ventajas que ofrece la técnica de -
la delegacién y la forma en que se aplica en la préctica, desconfiard de
que realmente sea una técnica benefiosa y practicable,

Estas razones que impiden a un jefe de grupo delegar con toda -
confianza, pueden eliminarse a través de los entrenamientos y programas de
capacitacién, en los que se exponga el proceso, la prdctica y sus ventajas.

Algunos superiores pretenden delegar autoridad en el subording- -
do, cuando le conceden lo que piensan es la libertad necesaria para ejecy
tar una determinada tareq; cuando en realidad lo que estan haciendo es =
renunciar a la responsabilidad por desconocimiento del proceso para ejecu—
tar esa tarea,

Esto significa simplemente que el ejecutivo delega lo que no es=
capaz de realizar o no comprende. "gPero ésto no es delegacién sino ab_
dicacién?". (55)

Cuando un superior desconoce aspectos de una tarea, también le -
resultarg diffcil supervisarla, no solamente delegar, De cualquier manera,
si desconoce la actividad que ejecutan sus subordinados, no serd un lider -
administrativo, tal y como lo entienden los autores de este trabajo.

Seguimos sosteniendo la idea de que debe respetarse la personali
dad del individuo, y que si el jefe de un grupo de trabajo no acepta -por;
las razones que sean-adoptar la técnica de la delegacién, no debiera obli_
gérsele a que lo haga. Sin embargo, también defendemos que el lider ad
ministrativo que no posee las aptitudes para serlo, no se le han desarrolla_
do, o nunca los tuvo,

(55) Douglas C, Basil, Conduccién y Liderazgo, Ed. El Ateneo, Mex, -
1972, P4g. 81.
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Seria absurdo pretender que los lideres administrativos efncnenies
sélo son aquellos que. utilizan la delegacién, No prefendemos ofirmar se
mejante cosa, pero si estamos convencidos de que, aln cuando existan mu
chos superiores eficientes, la préctica de la delegacién constituye una ~he
rramienta administrativa muy valiosa en la direccién y coordinacién del es
fuerzo de otros, no solo porque permite y facilita el cumplimiento de los =
objetivos organizacionales, sino que, ademds, resulta un muy preciado au=—
xilio cucndo se intanta desarrollar a los subordinados.

Por Gltimo, es conveniente sefialar que la delegacién serfa més =
bien perjudicial que benéfica, si no se entiende también como una tdctica
motivadora, y de ninguna manera como un martirio; ya que eso serfa para
aquellas personas que no deseando la responsabilidad, no descubren cémo -
puede ser motivante algo a lo cual le temen.

El subordinado debe aceptar la responsabilidad por voluntad pro—
pia y nunca obligado por las politicas de la empresa.  En este sentido es
oportuno. hacer un par de observaciones: La primera de ellas tiene que ver
con la existencia de diferentes personalidades. No todas estan condiciona
das para aceptar mayores responsabilidades; esto especialmente cierto en -
el caso de los miembros de organizaciones altamente burocratizadas, en =~
donde los empleados nunca han tenido oportunidad de desarrollar su capa=—
cidad creadora y tomar ciertas decisiones, la sola sugerencia, representaria
una amenaza para sy guridad,

En segundo lugar, no es suficiente que el subordinado acepte la
delegacién de autoridad y lus obligaciones que supone, es necesario ade=-=
més, que sepa en qué consiste exactamente y qué implicaciones tendrd en
su labor diaria, Si una persona desconoce su funcionamiento y proceso, -
asi como la.finalidad que persigue, probablemente.esté suponiende que el -
jefe prefende desligarse de la responsabilidad por la ejecucién de una tarea
y obligando al subordinado a que la acepte. Esto puede suceder no solo ~
con las personas que frabaiqn en una firma antes de que se ponga en préc_
tica semejante teorfa sino adn en el caso de personas que Ilegan por prime
ra vez a la organizacién; ellos también deben saber que la técnica de la
ddegacién se practica, y que aunque les exige mayor concentracién y de
dicacién en el trabajo, también les permitird actuar con cierta libertad de
accién en sus tareas diarias, y eso significa una magnifica oportunidad pa-
ra mejorar su grado de eficiencia y desarrollar su capacidad,
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El subordinado descubrird por su cuenta que la delegacién de au
toridad le permite wtisfacer las necesidades de responsabilidad, pertenen--
cia al grupo, de autorrealizacién y de reconocimiento,

ERRORES MAS COMUNES,

Como ya se establecié anteriormente, la delegacién es posterior-
a la planificacién adecuada, con el fin de preveer todas las contingencias
que puedan impedir obtener resultados positivos. La planeacién debe ini--
ciarse con la consideracién de las posibilidades de éxito que pueda tener -
lo que supone en el encargado de ponerla en préctica, la preocupacién ==
por preparar al subordinado en el proceso de la toma de decisiones.

Si la delegacién reclama del subordinado la capacidad para deci

dir, lo menos que puede hacer la direccién serd precisamente difundir en
tre sus empleados la forma metédica de hacerlo. Y, aunque no siempre po

drd ser posible aplicar la teorfa de las decisiones en forma secuencial, sf=-

podrd aplicarse el criterio ganado en la experlencm en la foma de decisio’

nes, La asesoria -sin llegar a la supervisién directa es un oportuno auxn
liar en este sentido.

Es un error de lamentables consecuencias suponer que el subordi-
nado esté obligado a demostrar que es digno de confianza mediante la re—
quisicién minima del jefe inmediato en la resolucién de sus problemas. Es
claro y muy comprensible que desconozca los ITmites precisos de su inter- -
vencién, asi como los objetivos concretos que se satisfacen con su situa~ -

cién, Es el lider administrativo quien tiene la obligacién directa de orien

tarlo en cuanto a estos menesteres,

Ya que la distincién entre supervisién y delegacién es muy sitil,
el jefe inmediato debe ser capaz de reconocer cuéndo un subalterno requie
re de mayor asesoria que otro, y cuéndo debe modificarse un criterio ya -
memorizado, pero equivocado.

Una gran verdad es que los empleados aprenden sin que se les -
ensefle; y ese es el peligro. Independienfemente de que se capacite a un
empleado, aprende de todas maneras. El riesgo es que aprenda por sf mis
mo o por ofras personas que padecen de ciertas mafias o tretas para Slmple
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mente "sacar el trabajo adelante", y que no estdn preparadas para efectuar
un trabajo profesional de ensefianza. De esta manera el empleado aprende
a tomar decisiones erréneas que, cuando son detectadas ya son una costum

“bre muy dificil de desterrar, o que se le desarraigue no sin consecuencias

negativas,

También constituye un descuido de indeseables consecuencias el
no comprobar la realizacién de una determinada tarea encomendada, pues=-
llega a convertirse en muy poco tiempo, en la manera de hacer irresponsa_
bles a los subordinados, ya que se evidencia el poco interés que el supe=-
rior demuestra por la buena o mala ejecucién individual. (56 )

Esta actitud, a la larga, llega a contrarrestar los efectos de la-
delegacién como factor motivantes, pues si las actuaciones ineficientes no-

" son corregidas, el reconocimiento por la tarea bien realizada, carecerd de

todo sentido.

Finalmente, es un error suponer que el lider administrativo no —
debe esperar equivocaciones de sus empleados al ejecutar la tarea delega=
da. Definitivamente, los tendrén; luego el jefe deberé establecer qué -~
tanto podré soportar la organizacién esos errores y cuéles no podrén permi-
tirse.

Para evitar los mds costosos, se determinardn de antemano aque=~
llas actividades que deben manejarse con mayor precaucién por su trascen—
dencia y, que por lo mismo, requerirén de mayor tiempo en su capacita- -
cién y preparacién para los empleados. Pero lo que decididamente no de_
ber& perderse de vista es que, una vez delegada la autoridad para tomar -
una decisién sobre una tarea, no podré negarse esa opcién. ~



UNIDAD TRES

EL PAPEL DE LA DELEGACION DE AUTORIDAD

La funcién més importante de un lider administrativo es la de ==
~ ser un dirigente~coordinador del trabajo que realizan sus subordinados.  Es
decir, hace a través de otros y esta funcién nunca es més cierta que cuan
do utiliza como estilo gerencial la delegacién de autoridad, que cuando =
meramente se concreta a supervisar las Srdenes que impone.

Hacer el trabajo a través de ofros supone, no solamente, que la
direccién conffa en el subordinado para ejecutar una determinada ‘tarea, si
no que la confianza esté respaldada en el cumplimiento de tres “subfuncio_
nes" bdsicas del lider :

a) La motivacién, que es necesaria si se pretende que una ac-
tividad sea realizada en forma eficiente y con entusiasmo;

b) El desarrollo del subordinado, que implica no solamente su ="
capacidad adecuada, sino también el progreso en el uso de
sus facultades necesarias y,

c) La evaluacién, es decir, la justipreciacién del progreso al=
canzado por un individuo en la ejecucibn de sus tareas.

Estas tres subfunciones de un lider administrativo se resuelven =~
-creemos~ con mayor facilidad, cuando se practica en forma adecuada la
delegacién de autoridad,

La delegacién de autoridad, como se dijo antes, es un factor ~-
motivante porque confiere status, ya que supone que el depositario de la -
autoridad es digno de confianza por su capacidad,  Esto independientemen
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te que significa la tarea de tomar decisiones.

La necesidad de desarrollar. las capacidades y aptitudes de un in
dividuo, es satisfecha més ampliamente cuando tiene la oportunidad de uti
lizar sus facultades en la resolucién diaria de sus problemas laborales,. Si
en una organizacién hay supervisién excesiva y controles muy estrechos, el
personal dificilmente podré desarrollar su creatividad e iniciativa.  Pero -
cuando la utilizacién de los talentos es favorecida por la aplicacién de la
delegacién de autoridad, obviamente, éstos se desarrollan, con lo cual, -
el individuo también progresa.

Por Gltimo, todo lider tiene la necesidad de evaluar la actuacién
de su personal. Para ello ha de fijar el esténdar minimo, segin el cual -
una tarea delegada estd bien o mal realizada. En este sentido la delega~—
cidn de autoridad es muy conveniente, pues su utilizacién supone que la -
tarea estd bien definida en cuanto a sus limites de accién.

Con todo lo anteriormente dicho, hemos querido destacar la idea
de que la delegacién de autoridad juega un papel muy importante en la -
formacién de un lider administrativo. Entiéndase bien que no pretendemos.
que la delegacién sirva para formar lideres; ni siquiera fue idedda pensan_
do en que ésto fuera posible.
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CONCLUSIONES

No existe el mejor tipo de lider. Cualquier estilo gerencial pue==

de ser bueno y eficiente.

El Iider administrativo se adapta a la situacién concreta y a la per

- sonalidad de individuo con que trata.

La funcién més importante del lider administrativo es la de hacer ‘el
trabajo a través de otros,

Las "subfunciones" ( motivacién, desarrollo, evaluacién ) del Iider -
se facilitan en su realizacién cuando se utiliza en forma apropiada

la delegacién de autoridad.

El factor motivante de mayor importancia ( por lograr la méxima efi
ciencia del trabajador ) es el frabajo mismo.

La delegacién de autoridad debiera ser incluida en los programas de

capacitacién de ejecutivos, pues es un magnffico auxiliar al hacer =

a través de otros.

JEE DRGNS { NSRRI
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