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PROLOGO

Una de las treas mis dificiles de los supervisores (especinlmente para los que empiczan ), e
uprender u asignar ¢l trabujo entre los empleados que estin # su cargo. La dificultad se debe
con frecuencin s6lo & aquellss cuslidades personales (conocimiento de la labor, ejecucian
personal competente, inicintivi, motivacion y un grado razonable de destrezas interpersona-
les) que los convierte en empleados con éxito y que, ademds, pueden llevarkos a una promo-
cion. Estas cualidades pueden hacer creer a los supervisores que cllos mismos pueden hacer
todo ¢l trabajo importante en sus respectivas unidades. Han llevado ol Exito a muchos em-
pleados en ¢l pasado, pero también pueden convertirse en una pesada curga si ln ejecucion
del papel es mals. El supervisor nuevo debe comparar su hucvo trabajo con el antiguo ¢
identificar lus diferencias csencinles. Una de lus diferencius mis importantes es ésta: como el
nuevo trabajo es demasiado para lo que cjecute unis sola persony, se asignan otros emplea-
dos para que ayuden, Jos cuales tendrin sus propias destrezas y conocimientos, y lo que se '
espern s que Ios usen y desarrollen. Asi tenemos que ¢ supervisor es responsable no sdlo

de su propin ejecucion. sino también de la ejecucion y desarrollo de sus subordinados. Sus
esfucrzos combinados son necesarios para slcanzar las metus y objetivos de Lo unidad.

El supervisor debe reconocer el cambio de papel que significa cjecutar i lnbor por si mismo,
u dirigir la ejecucion de la labot por otrus personss. Su concentracion debe enfocarse shora
en planificar, organizar, motivar y controlar, Ello requicre aprender nucvas destrezas y ale-
jarse de la cjecucion de aquellas taress que puedan hacer sus subordinados. TEl supervisor
debe aprender a delegar y hacerlo bien!

Si no se adquiere la destreza de siber delegar y se perfecciona en cada oportunidad, ¢l éxito
serd limitado y las oportunidades de una promocion serin escasas. Quicnes poscen hahilica:
des de delegacion muy limitadas y logran uni promocion. hallarun sus nuevos trabajos extremias
damente diffciles y terminarin por tener un impaeto negativo en la productividad de sus res-
pectivas unidades,

Delegar no es un arte misterioso disponible solumente para unos cuantos clegidos. Bs
proceso bisico de la direceion que pucde aprendense y Tlevirse a L perfeecion por
ra que quiera hacer ¢l esfuerzo necesario y puedis lener alguna practica. En este libm
remos de darles algunos principios. (A usted e toca aphicarkn! iBuena suente!
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ALGUNOS OBJETIVOS IMPORTANTES PARA
EL LECTOR

Antes de comenzar este libro picnse un poco en sus objetivos,

Estos nos dun un sentido de direecidn, una definician de lo que pensumos alcanzar y una
sensacion de logro una vez alcanzados

Marque, de los objetivos que aparccen mis abajo, cudles son importantes para usted; lue-
£9, cuando hayn terminado este libro, vuelva  verlos y disfrute de la sensacion de logro
que habra de sentir

DESPFUES DE a\l’RliNl)l-;R Y PRACTICAR LOS CONCEPTOS PRESENTADOS EN ES-
TELIRRO, USTED SERA CAPAZ DE:

O Organizarse u si mismo y su trabajo
para preparar una delegacitn efectiva
(] Planificar la delegacion.

] Elegir la persona spropiada por las
FZONECS correctas

[ Comunicar el trabajo que se delega en
lorma clara y concisa,

O Delegar micntras equilibra el trabajo v
la autoridad, segin Ins capacidades ¥
necesidades.

L] Solucionar los problemas que surjan
del proceso de delegacidn




PRIMERA
PARTE

EL PAPEL DEL GERENTE
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LA GERENCIA ES UN PROCESO

lnmctmyhobjctivmdchomniucién.

ugarnciacsclpmcuodcmhljwcnn individuos y grupos para alcanzar

Cuando una persona ocupa una pmicidncnla;cmwia.hayunumhiomublcmmreh-
dnuumlnsotmcmp!cadaymimundaplcpm todo un nuevo conjunto de tarcas.
&mmmmunluhubmwmmwmclmdchm

lmupuuymamndnmmmpﬁudmwucnmdcﬁuﬁwudd

mkhM&&‘Mﬂmehmwﬂm&ﬁ-

mmmhﬂmmamndcsmwpdummpmfmm listas
individuales.

MMMmdmdchMmdcmfuudeb
mm&MmMMymﬂdMMnmmm&-

legacidn, ies preciso tener destreza en las cuatrol

&bwﬁmmmpﬁginubdamlaomnmidddcmmtmmm&w

tas funciones.

PLANIFICACION

ORGANIZACION

MOTIVACION




PLANIFICACION i)

Planificar consiste n pensar antes de proceder, tratar  fijar las metas y objetivos para uns.
unidad organizacional, y preparar los planes y programas de trabajo para lograrlos. En la lista

que aparcce mis abajo, margue las afirmaciones que usted considere que son elementos im-
portantes de ln planificacidn.

[ L Interpretucion de las metas y objetivos dados desde arriba, como resultado de la
planificacitn realizada en un nivel superior,

2. Recoger los pensamientos e ideas de los empleados que estén directamente invo-
lucrados, como también los pensamientos ¢ ideas propios.

3. Formular y proveer politicas y procedimientos, para alcanzar las metas y objetivos.

4. Examinar las alternativas y scleccionar las actividades y programas que llevarén al
éxito en los resultados. J

5. Fijar horarios y plazos para terminar los trabajos para mantener las prioridades.
6. Determinar los estindares de la ejecucidn y cdmo se medirin los resultados.

7. Identificar los recursos necesarios para lograr el trabajo (personal, tiempo, dinero,
materiales) y determinar su disponibilidad. ,

Si usted es un buen planificador, habré marcado todas estas afirmaciones.

OooOo oo o




se convierte en algo esencial,
s ) deben reunirse de la
bjetivos. En I lista que se du mis ahajo,

E' ;;

[0 5. Establecimiento de un sistema de comunicaciones para In informacién y coordina-
ciin entre ¢l personal y las organizaciones. i

[0 6 Métodos para la solucién de problemas y conflictos.
O 7.llmllldmesyequdpumrimpanllcjemci(m‘delmhjo
Si marcd los sicte cundros. jobtuvo cien por ciento!
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MOTIVACION

La motivacion, junto con la planificacién y s organizacion, ticne una parte importante en el
nivel de ejecucion que se alcanzari en cuslquicr empeno. Para comprobar sus puntos de vis-
ta sobre | motivaciin, repase las siguientes alirmaciones ¢ indique cudles son verdaderas y

cudlles falsus,
v ¥
1.

Las necesidades y descos de los empleados tienen poco
que ver en la motivacion.

Es importante crear un ambiente en el que los emplea-
dos sutisfagan sus necesidades 4l mismo tiempo que sa-
tisfacen lus necesidades de lu organizacion.

Por lo general los resultados mejoran cuando las perso-
nas pueden participar en la decision de cuilles deben ser
los resultados.

La motivacion para alcanzar resultados se mejora cuan-
do se Je reconoce su contribucion a los empleados,

Los estudios han demostrado que las comunicaciones
tienen muy poco que ver con la motivacidon,

El entrenamicnto y adiestramiento tienden a clevar los
niveles personales de la motivacion.

La motivacion para alcanzar resultados, por lo gener:
aumenta cuando s¢ les da autoridad a los empleados pa-
rit tomar decisiones que afectan dichos resultados.
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CONTROL

El control concierne a los resultados. Comprende una continuscién para comparar Jos resul-
tados con los planes y hacer los ajustes necesarios donde existan diferencias en las expecta-
tivas. En la siguiente lista de afirmaciones sobre ¢l control, identifique las que cree que son
verdaderas y lus que son falsas.

El control requiere:
v F

I Gmmmdeevulwsilumcﬁu.objcﬁvmocritc-
rios se alcanzaron 4 tiempo y en forma cficiente para
shorrar gastos.

2 Castigar a los empleados que no han cumplido sus obje-
Lvos.

3. Formular métodos purs medir ¢l empleo de varios recursos
y evaluarlos con fines de una planificacion futura.

4. Establecer sistemus que proporcionsn una retroalimen-

1acién en puntos cluves segin adelanta el trabajo, de mo-
do que se pueda identificar, evaluar y corregir cualquicr
desviacion.

5. Limitar la sutoridad del empleado a detalles menores.

6. Informar del estudo de las actividades ¥ Proyectos a quie-
nes necesitan saberlo.

|

|

SUS|R) uos ¢ £ 7 souowewmne s
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COMO SE HACE EL TRABAJO
EN LAS ORGANIZACIONES

La gerencis es un esfuerzo de la actitud de liderazgo para integrar y usar una diversidad de
recursas que tengan como objetivo alcanzar la meta. Esto se aplica a todas las organizacio-
nes, ya sean negocios, hospitales o entidades politicas. Los gerentes harfan bicn en recordar
gue no existe la mejor manera de planificar, organizar, motivar o controlar. Cada gerente de-
be aumentar continuamente su conocimiento de los conceptos de la gerencia hasta hallar
una combinacion ganadora que sc 3jusic a su caso particular. sl personal que supervisa y al
trabajo involucrado,

Sin embargo, hay un factor central en cada trabajo de la gerencia. Dicho factor es ln DELE-
GACION, El gerente debe saber qué se espers de su unidad, cudndo s espera y c6mo em-
plear, en ln mejor forma posible, sus recursos humanos para obtener los resultados deseados.
Ello significa asignar ¢l trabajo en una forma planificada y pensada.

Delegar s dar cosas que hacer o los personus. La gerencia es alcanzar los
objetivos organizacionales trabajando con individuos o grupos. Es ficil
ver que ambos estdn entrelazados, Y es obvio que el gerente que no de-
legn, no estd dirigiendo,

De todas las actividades y destrezas de un gerente. la delegacion es la mis importante.
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El estudio de casos ayuda i dur unas com-
prensitn y conocimiento que quizi usted
no tenga agn. En este libro incluimos va-
rios casos de problemas. Por favor, prés-
tele atencion a cada uno. El primero. en
lu proxima pagina, le ayudard o compren-
der la importancia de aprender y uplicar
los conceptos presentados en este libro.




ESTUDIO DEL CASO 1

El gerente que quiso hacerlo todo

Juan era un profesional capacitado y entusiasta cuando lo promavieron para dirigir un grupo de
cinco profesionales. Era un trabajo muy similar al que ¢l habia hecho hasts entonces,

Al comenzar o trabajar pensd: “Me dicron este puesto por hacer una labor excelente en mis
trabajos anteriores; luego, debo tener mis experienciu que mis subordinados y probable-
mente puedo hacer el trabajo mejor y mis répido que cllos. Los adiestraré cuando tenga
tiempo, ahora mejor me concentro en hacer trabajo yo mismo™.

Juan no delegd ningun trabajo de importancia a sus empleados. Al pasar ¢l tiempo, sus horas
de trabajo sumentaron y estaba cada vez menos disponible para tratar con otros gerentes y
CON SUS PrOPIO SUPCIVISOT, CON quien era muy importante la coordinacion. A sus empleados
les daba trabajo de ruting, no los adiestrd y en realidad sabian muy poco sobre los grandes
proyectos en progreso. Uno de cllos renuncié por lu [ults de incentivo en ¢l trabujo y de de-

sarrollo personal. Huan estaba demasiado ocupado pars reemplazario!

Finaimente, sl cabo de dos meses, su supervisor 1o Huma para hablar de su trabajo. (Qué le
hubicra dicho usted » Juan si hubiera sido su supervisor? Por favor resuma sus comentarios
miis abajo, luego compérelos con los del autor en la pigina 69.
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DESTREZAS TECNICAS,
Y CONCEPTUALES

Muchos supervisores y gerentes se acercan a su trabajo de ls misma forma qu
en la misma trampa. No ven la diferencia entre las destrezas (€enicas, humanas
les, y cdmo aplicarlas en sus puestos. Imagineselas de la siguiente forma:

Definiciones
Habilidad para usar ¢l Habilidad y juicio al trabajar | Habilidad para comprender

cquipo para cjecutar tarcas | una comprension de la organizacién global, y en

especificas, adquiridas con | motivacion y de la actitud de |dénde cabe s unidad propia
la experiencia y el liderazgo. en ¢l cuadro ol
adiestramiento.

Los supervisores de bajo nivel necesitan una considerable destreza 1écnica porque frecuen-
temente necesitan adiestrar y desarrollar a empleados y 1éenicos nuevos. En el otro extremo,
los gerentes de mayor rango no necesitan saber como ejecutar todos los trabajos especificos
a mivel operativo, pero si deben comprender cdmo todas las funciones estén relacionadas en-
ire si. El denominador comun vital en todos los niveles son las destrezas humanas.

Segun los supervisores van subiendo dentro de Ia gerencia, deben aprender a delegar a sus
subordinados los trabajos que requicren destrezas (éenicas, para tener tiempo de aprender
lus destrezas humanas y conceptuales que shora se requiere de ellos.

Gerencia superior

Nivel medio
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:QUE PUEDE HACER POR Mi LA DELEGACION
DEL TRABAJO?

Los gerentes nuevos (como Juan) muy & menudo dun una baja prioridad o la dclcm.

porgue no estin seguras de como proceder y no ven sus beneficios. | Algunos llegan a pensar
que la delegacion causu mis problemas que beneficios! Abajo damos una lista de una buena

delegacion. Marque las que le gustaria lograr,
1. Se puede lograr més trabujo y cumplirse mejor las fechas de terminacion.
2 Los empleados se involucran y adquicren un compromiso.

3. La asignacion de responsabilidad y sutoridad especificas hacen menos dificil el
control.

4. Los empleados crecen y se desarrollan,
5. Los recursos humanos se usan miis plenamente y mejoran la productividad.
6. La ejecucion individual puede caleulurse con mayor precision.

7. La compensacidn, incluyendo aumenios por méritos, se puede relucionar mis di-
rectamente con la ejecucion individual,

8. Se puede dirigir con mayor eficiencia una diversidad de productos, operaciones y
personal.

9. Las operaciones a distancia se pueden dirigir con menos viajes y tensiones.
10. Los empleados reciben satisfaccin y reconocimicnto,

11. El gerente tiene tiempo para planificar, organizar, motivar y controlar.

GO0 O -0000 0O00

12 El gerente estd libre para hacer aquellos trabajos que solamente €l o ells pue
hacer.

Por lavor, agregue cuslquicr otra ventaja que o usted se le ocurra en los e
dos,

O
4
O 15







SEGUNDA
PARTE

ANALISIS DE LAS DESTREZAS DE
DELEGACION PERSONAL




He squf uns oportunidad para comprobar si sube dele
y determinar donde seria recomendable mejorar. Ponga un

que mejor lo describa; mientras mayor sea el ndmero, mejor lo

do haya terminado ponga el total de los ndmeros dentro los clreules

1. Mis empleados saben lo que yo espero de cada uno.

2 Involucro u mis empleados al fijar objetivos,
resolver problemas y actividades para mejorar la

3. Pongo mi énfusis personal al planificar, organizar,
motivar y controlar, antes que en hacer trabajos

que otros pucden hacer. 7654321
4. Al asignar un trabajo, pongo gran cuidado al

escoger la persona. 765 4321
5. Cuando ocurre un problema en un proyecto que he

delegado, doy al empleado una oportunidad

razonable para que €l mismo lo resuclva. 7654321

6. Al delegar trabajo & los empleados, los asesoro
brevemente sobre 1odos los detalles que me son
familiares. 7654321

7. Veo la delegacion como una forma de ayudar 4 los
emplcados a desarrollur sus destrezas y les asigno el
trabajo de acuerdo con ello. 765 4321
8  Respaldo y ayudo a mis empleados en las
emergencias, pero no les permito que dejen el

trabajo®sra que yo lo haga. 765 4321
9. Al asignar trabajos. pongo énfasis en los resultados ‘
que se esperan, no en cémo lograrlos. 765 4321

10. Al delegar un proyecto, me aseguro de que todos
los que estin involucrados saben bien quién estd a

cargo del mismo. 7635 4321
11. Al delegar trabajos, equilibro la autoridad con ls
necesidad y la experiencia. 765 4321
12, Responsabilizo a mis empleados por los resultados. 7T65 4321
TOTAL

Una puntuscion entre 72 y 84 sugiere que usted estd dentro del objetivo. Una puntuacitn
48 1 71 indica que esti huciendo algo, pero necesita mejorarse. Todo lo que esté por
o de 48 quiere decir que usted necesita cambiar.
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SINTOMAS DE UNA DELEGACION POBRE

Hay muchos sintomas de una delegacion pobre, que pwdcnmculmhibitmdcmhjo
wmhmwuumohmwm&h&uamnu-
que los sintomas visibles en su organizacion.

O Las fechas de terminacién no suelen cumplirse.

O Algunmcmpladmcninmhncuwdaqucolm.

O\ supervisor (yo) estd gencralmente demasindo ocupsdo para hablar con los em-
pleados.

] Los empleados no estin seguros de su autoridad,

[J En la unidad nadic est listo nunca para uni promocidn,

[ Las decisiones de los empleados son frecuentemente pasados por alto.

] Nudicp-qudéuaunurpdclpmyecm

[ La organizacion es muy lents para tomar decisioncs.

1 Bm&w(yo)numdamdmm-vﬁiWnbmpbhmlulmdcmbajn

Ol Alnumpmmmplwmenumnuumwdehmummm
y objetivos,

[ Alos empleados sc les asignan tareas que no pueden hacer sin un adiestramicnto previo.

mem).mummmmwmommwmmu
persona delegada,

O Lmanp‘admsoliciuumnﬁccucndamuwakhaouumm
] El flujo de las comunicaciones es esporddico, incompleto y s menudo tardio.

O El supervisor (yo) sucle licvarse el trabajo a In casa; en ocaciones cambia de fechi sus va-
admﬂdcbidonhunﬁdnddctubujoquc tiene.

] Los empleados con talento se sienten aburridos.
CENTAS BT
O El supervisor (yo) insiste en que todo el correo debe T ahlgs por su

Si usted marcé mis de una o dos de las afirmaciones ant debe
mpiai:udcdekpdénymunuucmtquécﬁnm si
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OBSTACULOS COMUNES A LA DELEGACION

Lus personas deficientes en la delegacion racionalizan sus propias deficiencias en varias for-
mas; centrindose por lo general en los obsticulos (naturales o hechos por ellos mismos), en
las caracieristicas de sus empleados o en | situacion misma. En la prdxima lista de actitudes
indique aquellis que afectan sus pricticas de delegacion poniendo “si”: si no lo afectan pon-
gi “no”. Piense cuidadosamente sobre cada afirmacian y sca completamente honesto.

si ORSTACULOS IMPUESTOS POR USTED

Yo prefiero cjecutar trabajos operativos (no funciones
de gerente) porque los entiendo mejor y sé hacerlos.

Puedo hacer ¢l trubajo en mi unidad mejor que nadie.
No sé como delegar.

No les caeré bien 4 mis empleados si espero mucho de
ellos.

No estoy muy seguro en quién debo delegar.
Es més ficil y rdpido hacer las cosas yo mismo.
No podemos permitimos cometer equivocaciones.

—_—
S ——
e

OBSTACULOS IMPUESTOS POR LOS EMPLEADOS
A mis empleados les [alta experiencia y competencia.
Mis cmpleados ya estin recargados de trabajo.
Mis empleados se resisten a la responsabilidad.
Mis empleados temen las criticas y evitan los ricsgos.

OBSTACULOS IMPUESTOS POR LA SITUACION

La gerencia espera que yo mismo mancje personalmen-
tc los trabajos realmente importantes.

No sc puede confiar en dejar solos a mis empleados.
Estamos serinmentc faltos de personal. No tengo en
quién delegar.

La mayoris de nuestras decisiones se hacen en momen-
tos de crisis.
Simpmdiéque“srdguwdelunrmmdommwmwﬂquemlibmbmde
gran utilidad.
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LA REALIDAD CONTRA EL CAPRICHO

Las afirmaciones que usted respondid en lu pigina anterior con un “si” nEcesitan cxaminarse
objetivamente, Por lo general no son vilidas y no hacen que los supervisores deleguen como
debicran. Algunas de ellas merecen cxaminarse de cersa.

La falacia de la omnipotencia

Es ¢l sintoma “iyo puedo hacerlo mejor por mi mismo! " Aun siendo cierto, la eleccidn no es-
14 entre la calidad del trabajo hecho por el supervisor y la del empleado en una tarea dada.
La opeién estd entre los beneficios de la ejecucion del supervisor en unsolo irabajo y los be-
neficios de usar su tiempo planificando, organizando, motivando, controlundo y desarro-
llando un grupo cficiente. El grupo eventualmente trabajard mejor que el gerente y conti-
nuari creciendo.

Miedo a no caer bien

Aunqucmuypowsgcmmalondmiﬂrin.nlnmnymhlupwocupasilcscacnbicnonoa
sus empleados, 0 si éstos se resienten porque los obliga  trabasjar mucho. Un geredie asi
arriesgard un cansancio personal antes que molestar un empleado.

Sin embargo, es interesante saber que los empleados califican a sus gerentes como bucnos o
excelentes. si éstos saben hacer buen uso de la delegacion. Los deficientes en la delegacion
reciben muy bajas calificaciones.

Falta de confianza en los empleados

Los gerentes que no tienen confianza en sus empleados deben consultarse a si mismos para
obtener una respuesta. Ellos ticnen, o deben tener el control de la situacién.

Si los empleados no pueden mancjar las asignaciones que se les hun delegado, cl gerente ha
colocado a un personal incompetente, no les dio un adicstramicento adecundo 0 no ha hecho
un esfucrzo para saber hasta donde llegan sus capacidades. El remedio es identificar los pun-
tos fucrtes y débiles, y adiestrar o reemplazar » aquellos que no pucden cumplir con los es-
tandures del trabajo.
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Los empleados esperan que yo les dé las

Por lo general, s asf como los gerentes racionalizan ¢l hecho de ser ellos mismos los
lucionan los problemas y tomen las decisiones, en lugar de sus empleados. Ello
do un empleido le trac un problema al supervisor y &te le dice, “ipor qué no me lo deja
<c le devolveré mis tarde?” Cuando el supervisor vucive al empleado es para llevarle una so-
lucidn. El empleado solo querin hablar del problema. ino queria una respuestal

iMe es mas facil hacerlo que explicarlo!

El supervisor que use csta excusa como Justificacion purs hacer una tarca operativa que a &l
le gusta hucer. pero que se la podria ensefiar 8 hacer i OITS PErsonii, Comete uni grave equi-
vocacion. Si no invierte el tiempo para ensefiarle a hucer a otra persona, estard desarro-
llando 1a labor durante un lurgo tiempo. Ello hace perder ticmpo y esfuerzos valiosos, que se
emplearian mejor en tareas que sdlo puede hacer ¢l supervisor.

En ocasiones s cierto que ¢l supervisor no puede delegar. Pero como Jo muestra la grifica
en esta péginit. la progresion hacis arriba requicre mils delegacion y menos “hacer.”

10%

Gerente a
nivel medio OPERACIONES

(hacer)

R e s
primera linen




TERCERA
PARTE

PREPARANDO PARA DELEGAR

Hay una forma mejor
PERO
necesita preparacién!
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ANALICE SU TRABAJO

Para saber bien cdmo delegar, usted debe estar en pleno control de su propio trabajo. Ello
significa que peniddicamente debe:

- Mm%yw&dsmmw «Codmo han cambiado?
EQué cosus nuevas tiene que aprender? (Como afectun su unidad? {Cuiles son los
retos nuevos? {Qué pricticas antiguas hay que detener”?

* Reafirmar los objetivos primarios de su unidad. (Ha habido algunos cambios que
afectan lns prioridades o necesitan comunicarse s los empleados?

® Destacar las dreas de resultados claves. (Cuiles son los factores que pueden hacer o
deshacer su asignacion de trabajo? (Cudles son las dreas en las que son esenciales Jos

resultados especificos?

o Volnummiurnmtwdemhjopumncnmmmqu
sOlo usted puede hacer.

Deberes y responsabilidades Arcas de resultados claves

/

ANALICE SU TRABAJO

R T

Objetivos Trubajo de gerencia

Recuerde, usted es un gerente, no un contribuidor individual. Su trabajo es utilizar cficien-

wmwsmmumnhmmpmbgmlmohjcﬁvudcmmwﬂudén.mbcwpamb
imptmlmcdctquclloqucnolocsypmeedcrbuimkucnmmidm

Mientras més ayude al desarrollo de su persanal y mils pueda delegur en cllos, mis lo podrin
ayudar ¢llos a identificar las dreas de resultados claves y cumplir los objetivos. Deje los tra-
bajos que en realidad pertenceen i sus empleados. Ello incluye investigar y buscarle solucio-
nuakxpmblcmucnsmmpecthmdmdewﬂdmmdcqucménm
adiestrados y ayidelos cuando se sientan perdidos, pero, por lo méas que quicra. idéles una
oportunidad de realizar el trabajo para el cual fueron contratados!
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DECIDA QUE VA A DELEGAR

CADA VEZ QUE USTED REALIZA UN TRABAJO QUE OTRO PUEDE HA.
CER, SE APARTA DE UN TRABAJO QUE SOLO USTED PUEDE HACER.

En general, los gerentes delegan para tener mis tiempo y poder cjecutar los trabajos de In

gerencia que son dificiles y complejos (mejorar la productividad o desarrollar sus emplea-
dos). A continuscion hay una lista de trabujos que usted podrin delegar:

LAS DECISIONES QUE USTED TOMA Las decisiones menores y las rutinas

CON MAYOR FRECUENCIA repetitivas ocupan una gran parte del
din. La mayoria de cllas, si no todas, se
pueden delegar si les ensefia a sus
empleados las politicas y
procedimientos aplicables. Es muy

probable que sepan los detalles mejor
que usted mismo.

Anote dos posibilidades:

1.

2
-

FUNCIONES QUE CAEN DENTRO Generalmente son trabajos operativos
DE SU ESPECIALIDAD TECNICA miis que funciones de la gerencia.
0 FUNCIONAL Usted puede ensefiar a otros a hucerlas.
En verdad, su reto como gerente es
motivar a otros a dar mejores
resultados.
Parte del ticmpo que shorre lo podri
USHUr PUrd SUPCIVISAr OLros asuntos que |
le corresponden, de modo que las
podri dirigir mejor.

Anote dos posibilidades: |

1~




22 Delegacion eficaz de facultades

TRABAJOS Y FROYECTOS PARA
LOS CUALES USTED ESTA MENOS
CALIFICADO

: dow ool I

1.

2

FUNCIONES QUE A USTED

NO LE GUSTAN Realizar [unciones que no nos gustan
e desagradable y solemos dejorlas a un
lado o hacerlas de mala gana. Examine
lo que le gusta 0 no le gusta a su

usi como sus talentos. Casi

siempre hallurd alguicn que le gusta
hacer esa tarca y la hard bien. Si
necesita adiestrarse, higalo.

Anote dos posibilidudes:

L

2

TRABAJO QUE LE DARA

EXPERIENCIA A SUS EMPLEADOS

Ello hace realidad ¢l crecimiento en cl
trabajo actual; ayuda a mantener un

reto a los empleados y a sentirse
motivados.
Anote dos posibilidades:
1.
v )
ASIGNACIONES QUE LE ANADAN Un cambio en ¢l paso es gencralmente
VARIEDAD A LA RUTINA hicnvenido y suele ser un buen incentivo

DEL TRABAJO

Anote dos posibilidades:

mmi\mnmemplcadocuyunuﬁu
de trabajo se esth haciendo aburrida.




ACTIVIDADES QUE HAGAN UNA

A medida que los empleados van

POSICION MAS COMPLETA iendo experiencia. con
frecuencia les quedy tiempo libre.
Agregue oblignciones y
responsabilidades complementarias que
aumenten ls importancia de sus puestos.

Anote dos posibilidades:

(B

2

TRABAJOS QUE AUMENTEN Muximice lu fuerza de su grupo dindole

EL NUMERO DE PERSONAS u las personas ln experiencia necesaria

QUE PUEDEN EJECUTAR para respaldarse entre si durante

ASIGNACIONES CRITICAS emergencias 0 periodos poco usuales
de gran trabajo.

Anote dos posibilidades:

1. L

)

OPORTUNIDADES DE USAR Y

Los empleados no son creativos en un

REFORZAR EL TALENTO CREADOR ambicnte que los ahoga. Estimdlelos
con problemas y proyectos dificiles, y
recompense lis soluciones creativas.

Anote dos posibilidades:

B

2,

‘:‘zafa hacerlo, E:m otros pucden ayudario.

LANCO DE LA DELEGACION
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ATURDIDO POR EL PRESUPUESTO
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ESTUDIO DEL CASO 2

Aturdido por el presupuesto

Santiago es un excelente gerente en una librica, pero acaba de suber que al revisarse La labor
que estd haciendo le encontraron una falta muy grave. Siempre se sobrepasa del presupucs-
to dado y sus explicaciones gencralmente son tardias y pobres. Esto sucede aunque ¢l mismo
prepara el presupuesto v mantiene personalmenie lo que purece gue son controles adecun-
dos. Ahora su supervisor le ha dindo un ultimdtum: “LControle su presupuesto o tendré que
rehajurlo de puesto  una posicion de menos responsabilidad!”

El asistente administrativo de Santiago. quien tiene excelentes antécedentes en contabilidad
(es experto en computsdoras y tiene algunas experiencin con presupucstos) quisicrs ayudar-
lo, También los jefes de sus secciones, que creen que ¢l presupuesto indicaria mis la realidad
de las cosas i se les permitiera decir algo al respecto. Sin embargo, Santingo, piensa que esa
es su responsabilidad y debe hacerlo ¢l mismo.

En ¢l espacio asignado mits abajo, dé un bosqueyo de lo que usted sugicre que Santiago de-
beria hacer para corregir este problema, obviamente, tan grive. Luego compruche su res-
puesta con lus sugerencius del sutor al final de este libro.

MIS SUGERENCIAS:
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HOJA DE PLANIFICACION DEL ANALISIS

Areas de resultados claves Resultados esperndos Lineas de tiempos
criticos

Esti hoja de planificacién. mds la lista de verificacion de la pagina 28, lo ayudardn a planifi-
car miis cficientemente su préxima delegacion.
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DE PROYECTOS/TRABAJOS
Criterios a Presupuesto Puntos de Frecuencin de ln
cumplir contacto criticos retroalimentacion
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PLANIFICANDO LA DELEGACION

Seleccionur qué se debe delegar es solamente el primer paso en ¢l proceso de lu delegacion.
La delegacion, como In mayor parte de los otros trabajos de la gerencia, tiene mayor éxito si
cstd planificadas. Puede tomar solamente unos minutos para trabajos sencillos; o unas cuan-
tas horas cuando el proyecto es muy complejo. Su planificacion debe incluir por lo menos las
consideraciones siguicntes. En la lista de verificacion a continuacion, ponga “si™ si usted in-
cluye dicho rengldn en su planificacion, de lo contrario ponga “no™.

NO

1. éCuill es el objetivo gue debe lograrse?

2 iCudlles son las fechas criticas pura completario?
3. 4Qué criterios hay que seguir?

4. (Qué decisiones habri que tomur?

5. {Cufinta autondad pucdo delegar?

6. «Cudinta autonidad delegaré?

7. £Qué instrucciones u drdencs estarin autorizadas a
dar lus personas?

8. (Es necesario desarrollar o seguir un presupuesto?

9. £Quiénes scriin las personas con quiénes hay que po-
nerse en contacto en mi unidad? CEn otras unidades?

10 4Qué informacion tengo que dar?

11 ¢ Hastu qué punto deseo involucrarme?

12, cQué retroalimentacion deseo y cudndo la deseo?
13 CA qucn tendré que muntener informado del progreso?
14. eNecesito decir a los demis quién esid u cargo?

15, CEn quién debo delegar?

Si escribic un "no” en alguno de los renglones mds arriba, piense en cambiar su forma de de-
legar, para que ks prisima vez pucda poner un “si.”




CUARTA
PARTE

COMO ELEGIR A LA PERSONA
ADECUADA
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COMO HACER SU ELECCION

Tan pronto como termine su plan de delegacion, identifique a ln personys adecuads para
efectuar el trabajo. Abajo damos una lista de lus cosas que debe tomar en consideracion.

JPERTENECE LA PERSONA A UNA Algunos trabajos 0 proyectos se

POSICION DETERMINADA? adaptan muy bicn a asignaciones de
trabujo ya existentes y, logicamente,
pudicran delegar alli.

Anote dos ejemplos pasados o dos posibilidades pura el futuro:

L

2

{QUIEN TIENE EL INTERES O POSEE Analice de vez en cuando I ejecucion
LA HABILIDAD NECESARIAY del trabajo del empleado y haga un
inventario de los intereses y habilidades
de su personal. Busque oportunidades
para sus empleados que asisten
a clases para que puedan aplicar lo que
estin sprendiendo.

Tome en consideracion sus intereses asi
como sus habilidades. Una persona con
un minimo de calificaciones puede
tomar la asignacién con entusiasmo y
desarrollur lns destrezas necesarins. La
persona mejor calificada, pero con un
bujo nivel de interés quizis hags mal
trabajo.

Anote dos ejemplo del pasado o dos prospectos para el futuro:

‘Q

2
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JQUIEN ENCONTRARA EN EL
TRABAJO UN RETO?

Anote dos prospectos para el futuro:
B

Los estudios muestran que un gran
nimero de empleados jamés enfrentan
un reio en sus trabajos y que ¢l
aburrimiento se refleja en la labor
realizada. Déles el placer de poder
alcanzar una nueva oportunidad.

2

LQUIEN DARA EL ESTIRON Y
CRECERA CON LA ASIGNACION?

Identifique dos personas en esa categoria:
I

Algunos empleados crecen con un
desafio y estin deseosos de desarrollar
nuevas destrezas pura hacerle frente al
trabujo. iDéles esa oportunidad!

2

SQUIEN FUE PASADO POR ALTO LA
ULTIMA VEZ QUE USTED DELEGO?

Anolte dos posibilidades para el futuro:
1.

Delegue en todos sus empleados y
agrindelos cada vez que pueda. Evite
tener favoritos o darle demasiado
trabajo a unos pocos.

Delegar en un empleado que no se ha
probado en ¢l pasado requiere una
planificacién cuidadosa, pero la
posibilidud de un mayor rendimiento
puede dar un gran resultado.

Una asignacion delegada con cuidado
puede hucer que un empleado
problemitico deje de serlo. Un
empleado con un potencial sin usar,
puede motivarse y alcanzar nuevas
metas de rendimiento.

Cada vez que usted le da a un
“desconocido” la oportunidad de
trabajar de uns nucva forma, mejorard
la profundidad global, versatilidad y
moral de su unidad.

2
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LQUIEN TIENE TIEMPO? Si un empleado tiene periodos de
tiempo con poco trabajo por hacer,
busque la oportunidud de usar en forma
productiva ese ticmpo,

Anote dos posibilidades:

1.

2

LQUIEN SE ESTA PREPARANDO PARA Los empleados que se estiin

UNA NUEVA ASIGNACION preparando para una nueva asignacion

O PROMOCION? 0 promocion, frecuentemente se
uprovechan de la delegacion de
asignuciones que se relacionan con sus
nuevas obligaciones y responsabilidades.

Anote dos posibilidades:
1.

2

condiciones apropindas.

Nunca sabrd lo que las personas pueden hacer hasta no darles la oportunidad bujo lus
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COMO HACER UNA EVALUACION ANTES
DE DELEGAR

La lase de planificacion antes de asignar un trabajo es la oportunidad que tiene ¢l gerente
para organizar la distribucicn del trabajo y programasio cn su unidad. La calidad de so pre-
paracidn determinara en gran parte ¢l éxito de su delegucion. Los gerentes que ignoran la
planificacion, por lo general. son aquelios que guardan demasiado trabajo para si mismos o
que sobrecargan de trabujo a su personal sin distineion de personas, Hacerse a si mismo cstas
preguntas por adelantado lo ayudard o tomar mejores decisiones en sus delegaciones:

L ¢Qué trubajo es necesario hacer”?

2 iQué puede y debe delegarse?

3. (Cull es la mejor forma de acoplar cl trabajo con las cupacidudes ¢ intereses individuales?
A quién ayudaria s desarrollar esta usignacion?

«Quién me lo puede hacer shora?

A quién sc puede adiestrar para hacerlo?

(Cudil es la cantidad de trabajo actual del empleado y su nivel de rendimiento?

(Cufil es mi mejor camino para actuar, aparie de hacerlo yo mismo. dentro de los limites
de tiempo que tenemos?

® NP o

El cundro de las piginas
siguientes resultard Gtil
para hacer un resumen
de sus idcas.
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DIARIO DE

Arvas de resultados claves

«Quién puede hacerlo
por mi ahora?




-
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DELEGACION

«A quién se puede
adiestrar para hacerlo?

Seguimiento necesario
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RECUERDE EL POTENCIAL DE SU SECRETARIA

Los gerentes que ticnen secretarias, sccretarios o ayudantes sdministrativos, con frecuencia no
delegan en ellos como debicran, Los ven solamente como a alguien que trabaja en un procesa-
dor de palabrus. responde el 1eléfono y ordena Jos archivos. {Esa es una gran cquivocacion!

Cuando las secretariss o secretarios se han adiestrado cn ls forma apropinda y participan
activamente en los ssuntos de sus ; pueden ser de incalculable valor en ciertas
drcas. Considere las siguientes ) Marque las tarcas que ya haya delegado a su
secretaria, seeretario o ayudante adminisirativo, y esté al tanto para ver nuevas formas de
enriquecer sus trubajos y facilitar ¢l suyo propio.

[J 1. Examina y dirige la correspondencin hacia ln persona apropiads para que la res-
ponda.

2 Escribe cartas para que usted las firme.

3. Organiza su ticmpo, coordinando sus citas y ascgurdndose de que cumpla las fechas
de vencimiento,

4. Sigue los informes y otros trabajos  los que usted, v otros, han fijado fechas de ven-
cimiento y le informa sobre sus condiciones,

5. Coordina lus lamadas en conlerencia.

6. Organiza y cita juntas en su nombre.

8. Manticne los registros y archivos apropiados del personal.

9. Dirije las llamadas 1clefénicas y correspondencia dirigidas a usted, pero que son pa-
ril Olras personas.

10. Hace una investigacion bésica de los proyectos con que usted se han quedado para
trabajar en ellos,

11. Muntiene registros confidenciales,

12 Facilita la comunicacion a través de su oficing cuando usted estf ausente.
Agregue otras posibilidades que se adupten a su situncion:
] 13
1 14
[ 18

O
]

O

O

O

[0 7. Recoge lu informacion necesaria para tomar decisiones.
O

O

O

O

O
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ESTUDIG DEL CASO 3

Como seleccionar

Durante aproximadamente dos meses Susana ha estado # cargo de su nueva asignacion co-
mo gerente y trata de hacer la transicion, de ser una excelente trabujadora individual s una
gerente eficaz. La delegacion le es diffcil; pero esti huciendo un verdadero esfuerzo para
aprenderlo bien, Ella dirige un grupo de ocho personus.

Su supervisor le preguntd recientemente como le iba en sus esfucrzos pars delegar respon-
sabilidades. Elln respondid: “iCreo gque o estoy haciendo bastante bien! iSupe que Maria |
Wong conoce muy bien todos los aspectos del trabajo y siempre terming o tiempo todas las
asignaciones que le doy, sungue tenga que trabajir horas extras y los (ines de semana! | Asi '
que le doy todos los trabujos grandes y dejo que los demiis sigan con las rutinas que ya se co- |
nocen bicn! iMis otros empleados no estin calificados pura hacer wdo el trabajo que huce
Murin!”

St usted fuera el supervisor de Susana, dcomo responderin?

Compruche su respuesta con la del sutor en ls pagina 70.







QUINTA
PARTE

COMO HACER LA DELEGACION
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COMO COMUNICAR LA DELEGACION

El centro del proceso de delegacion es b interaccion entre el supervisor
v el empleado al hacerse la asignacicn,

Este didlogo entre dos personas es el paso eritico que debe culminar con un compromiso px
parte del empleado, y la seguridad del supervisor de que se obtendrin los resultados que
necesitun.

La delegucion no es pasar el trabajo a otros que estiin debajo de uno. Cuando usted esté de
legando esti consultundo y desarrollando, a la vez que asigna ¢l trabajo. La comuni
nbierts es vital y su éxito depende. en Gltima instunciy, de ln destreza de
cidn del gerente y del empleado, y de la calidud de lus reluciones entre los mismos.
hay falta de confianza en uno de ellos 1y comunicacidn cs muy pobre y hasta es muy
Que exista una falta de comprension ¥ motivacion.

Son esenciales los pasos siguientes cuando s¢ comunica uny asignacion

L Describa el proyecto o trabajo y los resultudos que se esperan tan completamente
mo le sen posible.

L Pongase de acuerdo sobre criterios de ejecucion y horarios,

alcance de 1s asignucion ya se ha determinado. pero usted quicre saber lo que
¢l empleado sobre los criterios a seguir v horarios ruzonables para terminar ln asi
cidn,
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2 3. Determine si es necesario algin adiestramiento o syuds especial y cuindo se dard,

4. Defina los pardmetros y los recursos, incluyendo el presupuesto, que estarin disponi-
bles.

Especifique la cantidad y frecuencia de retroalimentacion que usted espera.
6. Aclure bien cudnta autoridad se estd delegando.

Esto debe equilibrarse segin la dificultad del trabajo asignado, su confianza en el em-
pleado v su necesidad de muntener informadas # otras personas.

Vease mis udelante una seleccion del nivel spropisdo.
Digale a los demas quién estard a cargo.

Es importante que usted no sea un obstéculo en In comunicacion entre la persona en
quicn delegn y las demds involucradas o afeciadas.

Es ficil ver desde estos sicte puntos de vista basicos que la delegacion no causa mils
problemas que beneficios. (Se ha perdido algunas buenas oportunidades por pensar
que era asi?
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OPORTUNIDADES PERDIDAS

Los supervisores que se encuentran profundamente involucrados en ¢l trabajo detallado de
sus unidades, en ocasiones notan que éste los esté controlando. iEllos no estén controlando
absolutamente nada! Si examinan con cuidado la situscién (mientras piensan que sus cm-
pleados se fueron para sus casas hace horas y que 61 todavin esté trabajando), con frecuencia
melcnvcrlacamdcsupmblemn.Cuislemptewtenddau:“lSicnpﬁmlugnyole
hubicru delegado esto a Manuel o Adela, no estarfu teniendo shors estos problemas!”

L&hmmuhpﬂdﬂohmkwmmhﬂmh perdido) y se vio
haciendo el trabajo que otro debia y podria haber hecho?

Casi seguro que usted también piensa que ha perdido algunas oportunidades en el pasado.
Enumérelas en el espacio asignado mds abajo... y ircsuclva no dejar que le vuelva a suceder!

MIS OPORTUNIDADES PERDIDAS

s
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SEIS NIVELES DE AUTORIDAD

Una equivocacién muy comin de la gerencia es no delegar la cantidad justa de autoridad
comidcnndodlmbajo.ludtcumiaqwbmdcunybuplddnddelmpluda Algu-
nos gerentes no delegan ninguna autoridad porque quicren tener ellos mismos todo el con-
trol. Otros conceden toda la autoridad porque quicren estar libres para hacer su trabajo. Hay
Guc tratar de lograr algo catre estos dos extremos. Antes de hacer su proxima delegacion, re-
pasc lanhdudcmmﬂaddacﬁtmcnhplﬁmd;uienwyamjl unoqm"uudapteam
nccesidades.

EL GERENTE QUE LO HACE TODO EL MISMO
Y QUE ABORRECE CEDER EL CONTROL
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SEGUIMIENTO DE LA CUESTION

|

Lameta de I delegaciin es la terminacion satisfactoria de las labores asigna-
das. lograds con los esfuerzos personales de quienes efectium dichas labores.

Es impartante, sin embargo, que ¢l gerente siga el asunto de que se trate dando ¢l respaldo,
recursos O informacitn prometidos. Tambidn es importante que se establezcaun mecanismo
de retroalimentacion, adecuado a 1 situacién, entre ol empleado & quicn se le asignd el tra-
bajo y el gerente, Estas consideraciones forman parte de las preparaciones para la delega-
cion y deben cubnirse al hacerse la delegacion.

ELEMENTOS ESENCIALES DEL SEGUIMIENTO DEL TEL{!_&

(ensefic cuando hay
problemas

Papel del gerente La comunicacion del La accitn del gerente
gerente
Fomentar independencia Compartir la informacion Evaluar ¢l resultado.
pertinente.
Permitir lalibertad de Sugerir correcciones en ¢l
accion dentrodel nivelde | No crea obsticulo o las curso de las acciones (si
delegacion. comunicaciones entre ¢l |fuera apropisdo) que no las
— empleado y los involucrados, | hubieran reconocido
Respaldar L iniciativa y aquellos que manejan los
creatividad. Supervisar el progreso pero | trabajos.
. sin obstaculizar,
Compartir opiniones y Ayudar a solucionar los
mostrar interés. Proporcionar una problemas, pero sélo
" retroalimentacion honesta.  [aquellos mas alld de la
"""g“(‘i" wested capacidad de los empleados.
i e i ‘ | insistir en que sunecesidad » '
Provec? tinl Sdiesteaftiento debe cumplirse u tiempo. Evaluar la ejecucion.
s o | - Planificar cualquicr
Sobrellevar lus difcrenciss: PR FFFIRmCTIO e
siempre que s¢ emplean los futuro,
objetivos. u
Felicitar por los esfucrzos y
Estar disponible. recompensar por ¢l éxito.
No volver a ocuparse del
trabajo, 4 no ser que sea
shsolutamente necesario
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ESTUDIO DEL CASO 4

El dilema de los datos incompletos

Mario es gerente del departamento de reclamuciones de una compaiiia de seguros. Sus em-
pleados estin bicn adiestrados y tiene gran experiencia (rabajando con las reclamaciones.
Grun parte del rabajo es ruting, pero a veces hay una reclamacion poco usual que necesita
una investigacion a fondo. Cuando eso pasa, Mario asigna ¢l caso a uno de sus agentes, de-
legando ln sutoridad necesaria para que redna los datos, piense en soluciones alternas y re-
comiende qué accion debe seguirse. Sin embargo, parcee que siempre algo sale mal Falta la
informacion clave o éta no se ha tomado en cuenta. Ello es cierto aungue con frecuencia el
mismo Mario actda como punto de contacto, cusndo lus personas fuera de la compaiiia dan
los datos pertinentes. Siempre pass esa informacion con toda rapidez al empleado encargs-
do del caso y en forma que pueda entender bien de qué se trata.

Ha tenido varias conversaciones sobre ello con su personal, pero sdlo ha servido para enfu-
recerlos y que estén o la defensiva.

(Cuil es el problema a juicio suyo? Anote sus ideas en el espacio asignado.

Vaya a la pégina 70 y compare sus ideas con lus del sutor.

-






SEXTA
PARTE
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{QUE DEBE ESPERARSE?

4

El gerente tiene todo el derecho de esperar resultados del empleado, de acuerdo con los pa-
rimetros establecidos al hacerse ln delegacién. Marque las expectativas que usted cree que
actualmente se satisfacen cuando usted delega en otros.

1. El empleado tiene una actitud de desco y de poder hacerlo, y acepta la responsabi-
lidad de!l trabajo.

2. El empleado hace preguntas y pide ayuda cuando ¢s necesario.

3. Se le dan Wﬁ&‘;&maﬁlhﬁﬁya las otras personas intere-
sadas en el trabajo:

4. E1 trabajt srriindd & ok Bucls Hibeitdl e tinbats fecinadon Por su personal.
(0] 19 RGN L Y fa

6. Tiempo, dinem.eqmpuypuwnnllcmmmmommmyscmﬁ;\m
do este criterio.

O 00O 80 0O

e

&ummphrmnmapecudvu.dmpludodehcmpw
parado por adclantado, permitirsele crecer al lerminar ¢l trabajo y desa-
noﬂnbmtmumWaKymqumMm

|
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LA PREPARACION COMIENZA AL SER
EMPLEADO

Si ¢l gerente desea tener un pessonal fuerte en quien &l puede delegar, debe tener esa pre-
misa en mente al contratar a sus empleados. La parte mis importante del éxito de un gerente
son los recursos humanos. Un buen personal garantiza Ins utilidades, ¢l rendimiento, el cre-
cimiento y la supervivencia a largo plazo. Mis abajo dumos uny lista de dlgunos clementos
criticos en la contratacion y situacion de un empleado dentro de la organizacion; indique qué
tan bien lo hace marcundo los cusdros apropiados.

VA DERE
BIEN  MEJORAR

I. Analizo bien los requisitos del trabajo antes de comenzar ¢l
proceso de seleccion. O O

Siempre observo las pruebas objetivas y las destrezas del
candidato: sus éxitos y fracasos en el pasado; seriedad y actitud
hacia ¢l trabajo, sus compafieros de trabajo y Jos clientes.

3. Determino la clase de proyectos y responsabilidades de
trabajo que el solicitante ha tenido en puestos anteriores, y
emo ha usado su autoridad.

4. Me aseguro que cada solicitante comprende los requisitos
del trabajo y el estindar esperado de su ejecucion.
5. Describo mi idea del trabajo en grupo a los solicitantes y les

pido que evaliien cémo ellos trabajarian en condiciones de
grupo,

6. Al decidir una scleccion evalio los datos cuidadosamente, y
eﬁwmmmmom

7. A lus personas que empleo les doy puestos en los que hay
posibilidades de éxito.

L

O
O

I 0 0 a8
B = 2io I3

Si las personas que selecciona para su grupo ticnen éxito, usted también

- — » -
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DESARROLLE A SUS EMPLEADOS PARA QUE
PUEDAN HACERSE CARGO DE TRABAJOS
DIFICILES

4Usa In delegacion para fomentar nuevas destrezas en sus emplcados y fortalecer las exis-
tentes? (Los prepara apropiadamentc para las tareas que usted desea delegarles? Su ac-
titud, conocimiento y planteamiento influenciarin lo que sc aprende y qué tan bien pueda
aplicarse. He aqui algunas sugerencias para mejorar ¢l rendimicnto de la inversién hecha al
adiestrar todos los involucrados.

Ponga una marca en el cuadro si va esti haciendo lo que se le sugiere. Ponga una “X” si pien-
$a comenzar a practicario.

Yo normalmente:

0O
O

O O 0O 0 a

1. Reviso la ejecucion contra las cxpectativas con cada empleado ¢ identificamos jun-
tos ¢l adicstramiento que reforzari los resultados.

LElcuchoknobjeﬁvmdcaecimiumdehmpludmylmmpaldomedhnwh
delegacion cuando puedo.

3. Hablo previamente con los empleados escogidos para recibir adiestramiento, para
darénfuktlaiaponmdadclnd&mniuuoenmtmbajmycn las asignaciones
que sc les han delegado,

4 mpqwmmnmw'uﬂouw“xmwiu-
tw:do.dcmodoqncélocnnpwdnmqbqucbwincnmﬁnm

5. Aywoabmpladmadutrmhrmphdem”nlplkmoaladbm-
Mwmdlrhjoymlquictmddoudqucm&kpdc.

6. %.mmm“mm'nmalmmawumtoy
s scria adecuado para otros miembros del grupo.

7. Delego trabajo en mmﬂuﬂmquehmm.pﬁnﬂumwcnicuym&o-
dos aprendidos durante su adiestramiento,

8. Felicito a los empleados cuando aplican las destrezas adquiridas recientemente.

Lamplcaduulifmdmmnreeeptkunhdclepdﬁnylsuponmi-

dades de crecimiento que ésta ofrece.
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ENSENE TECNICAS PARA LA SOLUCION
DE PROBLEMAS A SUS EMPLEADOS

Muchos supervisores emplean demasiado tiempo solucionando problemas que estarfan me-
jor en manos de los empleados que €l supervisa. Cuando tratun de resolver todos los proble-
mas se retrasa la produccion, Jos empleados se frustran y se limita ¢l crecimiento personal.
El supervisor termina con menos tiempo para planificar, organizar, motivar y controlar. La
delegacion es mis cficiente cuando éste participa en la solucion de los problemas sélo cuan-
do es pecesanio, en vez de dominario todo. En vista de cllo, se debe ensefar la solucion de

los problemas en cada nivel de s organizacion.

La solucidn de los problemas debe ser lo mils sencilla posible micntras se hace el trabajo.
Abajo bosquejamos un planteamicnto bissico. Marque los pasos que serian dtiles en sus pro-
pias operaciones:

[] paso Especifique cudl parece ser el
El problema verdadero quizds no salgas a la luz hasts reunirse y analizarse todos los da-

tos; por lo tanto, comience con una suposicion que mis Lirde pueda confirmarse o corre-
[] PASO 2 Reiina los datos, sentimientos y

(Qué sucedié? { Dénde, cufindo y cdmo ocurrits (Qué tamufio tiene, cudl es su alcance y

su gravedad? {Quién 0 qué se ve afectado? LEs posible que vuela a suceder? (Necesita

ser corregido? El tiempo y los gastos quizis obliguen a quienes solucionan los problemas

a pensar en lo que necesitan y dar prioridades a los elementos mis criticos.

[ PASO 3 Vaelva a exponer el problema.
Los hechos lo hacen posible y proporcionan datos adicionales. Quizis el problema ac-
tual mmdﬁmmuupeciﬁedcnd?m 1.

] PASO 4 Identifique soluciones alternas.
Origine ideas. No elimine ninguna solucién posible hasta haberse discutido varias posi-
[ PASO 5 Evalite las alternativas.
¢Cudl dard la solucién Gptima? ¢ Cudles son los riesgos ? ¢Estin los gastos en proporcién
a los beneficios? (Creard nuevos problemas esa solucion?

L] PASO 6 Ponga en préictica la solucién.
{Quién debe estar involucrado? éHasta qué punto? ¢Como, cuando y dénde? LA quién
afectard la decision? ¢Qué pude salir mal? iComo se informarin y verificariin los resul-
tados?

[J PASO 7 Evalie los resultados.
Prucbe la solucion contra los resultados esperados. Modifique 1 solucion si se necesitan
mejores resultados.
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FACILITE UN COMPROMISO

Los gerentes no pueden hacerlo todo, no importa el talento o s dedicacién que tengan, El
éxito obtenido sc medird por su habilidad pura motivar a los empleados a alcanzar las metas
de la organizacitn, El nivel mds alto de logros se obtiene cuando tn Erupo s¢ compromete a
realizar el trabajo y utiliza al miximo ¢! talento de cada uno de sus miembros.

La dedicacién no se fucrza. Se genera por si misma y por lo general se desarrolla a través de
una sensacian de “pertenecer”. La dedicacion de las personas a un trabajo sumenta cuando
se les permite contribuir al éxito. Una vez que una persona estd involucrada activamente en
los proyectos y actividades que se le han delegado (incluyendo In solucién de los problemas),
se desarrolla una sensacidn de propiedad. Las personas s sienien més importantes y nece-
sarias al compartir la responsabilidad en fos resultados. Al estar involucrados personalmen-
te los empleados contribuyen con sus mejores esfuerzos en la solucion de los problemas.

= 2

Y \f

El gerente controla el grado en que los empleados se mmumumu
participacion a través de la delegacidn y verd crecer la dedicacion del empleado.
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DIFERENCIAS ENTRE QUIENES DELEGAN

Pucden haber grandes difcrencias en las los gerentes hacia sus cmpleados y sus
capacidades para mancjar sus asignaciones. En I‘:ﬁm listas que damos abajo, marque los

renglones que mejor Jo describen a usted.

CENTRADO EN EL EXITO CENTRADO EN LAS DUDAS
[]' Se concentra en el éxito y en altas [ Seconcentra y transmite el temor al
metas. fracaso. Fijn metas de ulta scguridad.

L] Refuerza los puntos fueries y
habilidades del empleado. Confia en
el éxito

[J Fomenta la participacion del
empleado al fijar metas y objetivos,

L] Esa siempre dispuesto a aceptar
ideas nuevas y soluciones creativas,

[J Se comunica libre y abiertamente. No
sc guarda nadn.

[J Reconoce los logros y los refucrza.

[ Contempia las implicaciones de cada
asignacion para ¢l futuro y asigna las
tareas de scuerdo con ello.

[ Alienta a los empleados a evaluar sus
cjecuciones y sugicre mejorias.

0J Tiene serias dudss sobre las
habilidades y limitaciones del
empleado o reduce arbitrariamente
su sutoridud. '

O Fija personalmente las metas
y objetivos.

L Reticne informacion para obligar
los empleados o pedir ayuda.

O Desalients 1odo 1o nuevo o no
probado,

O No reconoce ¢l éxito hasta

reconocernse por la superioridad.

[J Seconcentraen metss a corto plazo y
desalients a los empleados que
contemplan implicaciones futuras.

0 Le dice a todos qué hicieron mal
¥ cdmo remediario.
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GUIA PERSONAL PARA SQLUCIONAR

PROBLEMAS !
PRONLEMAS POSIBLES SOLUCIONES POSIBLES
1. El supervisor sdlo delega tareas sin Ltdelcmdndcumsnmmpomncin
importancia, crea resentimicnto. Mezele algunas de sus

PR ATV ONRR T T

2 Los cmpleados se resisten al trabajo,
dicncndoqucnoubcnhwcth.

3. El empleado dice que esta muy ocupado.

4. La wrea es repetitiva, pero le levaria
mis tiempo delegarla que hacerls usted
mismao.,

5. "iLa alta gerencia me pide que firme
facturas y otros documentos bisicos
como documentos de embarque v 1

recepeitn!™

6. "iSi este proyecto tiene mal resultado
me haré quedar mal!”

7. "iSi mis empleados pueden hacer bicn
sus trabajos, entonces ya no seré
necesariol”

ces o_a;a.'uﬁ_wf;m que
cllos tantos companentes como
pucdan. Afiada mas scgin van
aprendiendo.

Si es cierto, considere dar lu tarea a otro,

pero verifique primero L cantidad de
trabajo que ticne.

iSea intcligente! Por lo menos haga que
alguien comience a aprender ¢l proceso de
hacerla; de lo contrario todavia usied la
estari huciendo ef sfio que viene.

Pida a ln gerencin que cambic de politica
para que los empleados mis cercanos al
' trabajo scan los que tengan que firmar. Fs

probable que ya usted les haya oido decir
que estd bien hacerlo.

-Su trabajo es dejar que sus subordinados
sc desarrollen con nuevas labores. Quizis
"mmmdmt‘m

Usted puede minimizarios usando ¢l nivel
apropindo de delegacion.

La gerencin necesita de forma
desesperada de gerentes que obtengan
una buena labor de sus subordinados.
iSign hacicndo una buens labor!

v
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GUIA PERSONAL (continuacién)

PROBLEMAS POSIBLES SOLUCIONES POSIBLES
8. "iMi supervisor espera que yo 1o haga Siueudmoucuwl.mcjmbhwc;puo
personalmente!™ compruebe primero con su jele, a lo mejor
sdlo quicre estar seguro de que se hard.
Y. “iPerderé mis destrezas si delogo Los gerentes necesitan aprender a dirigir.
demasindo trabajo” Tienen que ensedar a sus empleados las
destrezus para hacer lo que ellos hacfan
untes.

10.“iSi delego todo mi trabajo no tendré Dirija su atencion a planilicar, organizar.
nada que hacer!” motivar y controlur,

11, iNo entiendo el trabajo lo bastante Aprenda lo suficiente sobre dreas que no
bien como para controlario o hacer un le son familiares, para usi hacer las
Juicio sobre si estd bien hecho o no!™ preguntas correctus y evaluar las

respucstas.

12 Los empleados con tarcas asignadas no | Cada vez que un empleado pregunte como
dejan de venir a pedir consejoy ayuda. | hacer un trubujo. devuélvale lu pregunta y
preganicie como lo haria éL Refuerce las
respuestas correctas con amabilidad. Si
usted esti seguro que ¢l o ella pueden
manejar ¢l problema, o si las
consecuencias de un error son
idesaparczea! i AyGdelos a tener confianza!

13. Algunos empleados estin sobrecargados | El supervisor delega més de la cuenta

de trabajo y otros no tienen que hacer. | sobre quienes confia y no esté
desarrollando a squellos en quienes no
tiene confianza. Es esencial cquilibrar el
trabujo y elevar el nivel de confianza
diindoles # 1odos unu oportunidad de
trabajar.
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GUIA PERSONAL (continuacién)

14, Los empleados no entienden los
objetivos y criterios de Ia organizacién.

15. "iLos empleados no hacen las cosas
como yo!™

16. El supervisor lo delega 10do o no delega
nada.

17. El supervisor asigna ¢l trabajo de menos
interés a las personas mis calificadas.

IR El supervisor y el empleado tienen
problemas en las especificaciones de Ia
delegacion.

19. La ejecucitn del empleado estd

poniendo en peligro el éxito del
resultado,

20. Los plazos no se cumplen.

Digale 4 los empleados Jo que estid en
juego y ¢l por qué del trabajo. Con tanta
frecuencia como pueda, involucre & los
empleados para fijar los objetivos y
criternios.

Concéntrese en obtener los resultados
correctos y aprender a vivir con lis
diferencius. IQuizé pudicra aprender algo
nueva!

Estudic los niveles de delegacion descritos
en piginas anteriores y aprends a
aplicarlos.

A veces es necesario, pero se hace porgue
el supervisor teme los errores. Elija un
nivel de delegacin que se sjuste a sus
empleados y la situacion. Ocurrird

alguna equivocacion, pero aprenderin
con la experiencia. |Es un serio error
gastar a sus mejores empleados!

Revise y aclare los objetivos, para
asegurarse de que se entienden. Delegue
de acuerdo. No escoja. Siga supervisando
para ver si se obticnen resultados
correctos.

Identifique la razon y tome una sccion
carrectiva; tal vez incluir un camoio en ¢l
nivel de autoridud y proveer mis respaldo.
Actuar sin cuidado podria deshacer la
confianza del empleado,

Vuelva a evaluar los objetivos, criterios y
prioridades con los empleados. Identifique
las razones de por qué no se cumplicron
los plazos y tome una accién correctiva.




OCTAVA
PARTE

REPASO Y COMPROMISO CON EL
FUTURO
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IFELICIDADES!

iHa terminado lus tareas y ejercicios en este libro! iAhora es ¢l momen-
to de calcular su progreso! (Cudl de las afirmaciones en las paginas si-
guientes son verdaderas y cuiles son [alsas?
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REPASO

Responda si las siguientes preguntas son verdaderas o Gilsas.

v ¥
1. La mayoria de los gerenies son excelentes en la delegacion,
2. La delegacion es una destreza indispensable de ln ge-
rencia.
3. Estd bien delegar los trabujos que a usted no le gustan.
4. La delegacion es esenciul pura el desarrollo de los em-
pleados y ¢l mejoramiento de ln productividad.
5. Los empleados aprecian que usted intervenga cuando
ellos toman decisiones.
6. La lista de los trabajos que un gerente no puede dele-
gar cs bastanic larga.
7. A los empleados no les gustan los gerentes que delegan.
8. Cuando usted sube, debe aprender a delegar las tarcas
operativas que antes cjecutaba usted mismo,
9. La delegacion es una lorma de usar y reforzar el talento
creador.
10. Los gerentes siempre deben tener en mente los resulta-
dos claves al delegur.

11, Ladelegacion es una uccidn positiva y requicre muy po-
co pensamicnto o preparacion.

12. Usted nunca sabe lo que las personas pueden hacer
hasta darles una oportunidad en las condiciones apro-
piadas.

13. Las secretarias deben limitarse al procesamiento de pa-
lubras, archivar y responder los teléfonos.

14, El centro del proceso de delegacion es I interaccion
entre ¢l supervisor y ¢l empleado al comunicarse ln
asignacion.

15. Un error comin de lu gerencia es no delegar Lo autori-
dad de acuerdo con el trabajo.

16, La meta en la delegacion s la terminacion satisfactoria
del trabajo asignado, a través de los esfuerzos persona-
les de aquellos a quicnes se les asignd | tarca.

17. Enscdiar a los empleados u solucionar problemas los
ayuda u prepararse pura ln delegacion.

18. Cada vez que hace un trubajo que otra persona p udicra
hacer, usted se manticne alcjado de alguny otra tarea
por realizar,

AN RRRInnEN
SRR

Verifique sus respuestas con las del autor en la pigina siguiente. o
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RESPUESTAS DEL REPASO

ILF
2V

iV

4.V
3 F
6. F
~.F
LAY
9V
0.V
ILF
12.v
I3.F
14V
ISV
6.V
7.V
IV

Nombre cinco dentro del circulo de sus amistades.
Si no estid delegando, usted no es un gerente,

Es posible encontrar u dlguien que disfrute haciéndolo. Por lo general lo que no
gusta, no se huce bien.

iPruébelo! [ Le gusturin Jos resultados!

iLe gusty?

{Hagu una lista! iLe asombrari lo corta que es! (si es honesto).
La investigacion demuestra lo contraria,

Sino lo hace su progreso se detendrd,

Si no delega la creatividad morird,

Su trabajo s truta de obtener resultados en las dreas clives.
Pensar y s prepuracion aseguran el éxito,

Todo el mundo necesita ung oportunidad para demostrar lo que puede hacer.
Por bmlmupmdchmmwn mucho mis,

TEsty es Ia conexion criticat

Con mucha frecuencin es demasiado o nada.

Demasindu interferencia dufin los resultados.

Hurd su vida més ficil,

1Y que no se ke vayis a olvidar!

DIEZ TRAMPAS QUE DEBE EVITAR

Evite lus dicz trampas enumeradas en la proxima péging,
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DIEZ TRAMPAS QUE DEBE EVITAR

Marque las que usted piensa evitar.
1. Pensar que usted mismo lo puede hacer todo.

2 Dejar de dar a sus empleados asignaciones interesantes con suficiente amplitud
para ejecutarlas,

3. Seleccidn poco cuidadosa de un nivel de autoridad 4l asignar un proyecto,

4. Pasar por alio las oportunidades para los empleados no probados
0 no ensayados.

.

O

]

]

[ 5. Retener tareas que no son del gerente, cuando hay otros que lo pueden hacer.
] & Muy poca o demasiada averiguacion posterior de los ssuntos.

L] 7. Retencidn de informacién vital pertenceicnte 4 lus asignaciones delegadas.

O s No reconocer los logros de los empleados.

]
O]

9. Sobrecargar de trabajo sus mejores empleados, en Juienes mis confia, por no
haber preparado a otras personas,

10. No hacer una revision junto con su empleado después de terminarse un gran
trabajo, para ver qué aprendicron, tanto usted como &l
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LISTA DE COMPROBACION DE LA DELEGACION

Las histas de comprobacion dadus més abajo se han disciindo para guisr ol gerente a través
del proceso de delegacion.

L PREFARACION PERSONAL
He revisado mi labor y analizado o identificado:
———  mis deberes y responsabilidides.
dreas de resultndos claves.
oy el trabajo
lus rareas del gerente contra operutivo,
lny asignaciones que puedo delegar.

2 PLANIFICAR LA DELEGACION
He planificado In delegacion y estublecido o considerado:

los objetivos a alcanzar.

lns fechas de werminacidn.

los criterios & cumplir.

las decisiones que es necesario tomar.

la cantidad de autoridad a delegar.

¢l presupuesto y otros recursos necesurios,

qué tan involucrado quicro estar,

qué retroalimentacion deseo y cudndo la desco,
la persona en quién delegaré.

3 SELECCION DE LA PERSONA
Seleccioné a un empleado después de considerar:

4 quién pertenece logicamente el trabajo.
quien tiene interés o habilidad,

quicn verd el trabajo como un réta,

o quicn ayudard ¢l trabajo a desarrollar.

# quien se ha pasado por alto anteriormente.
quicn estid mis calificado.

quién tiene tiempa disponible.

quién hard el mejor tribajo,

MRS il

T




Delegacion eficuz de fucultades 67

4. HACER LA DELEGACION
Cuando comunique la delegacion trataré de:

I

describir ln tarea y el resultado que se espera.

ponerme de acuerdo sobre los estindares de lu cjecucion

y horarios de trabajo,

determinar la necesidad de adiestramicnto y cuindo se daré.
decir la cantidad y frecuencia de retroalimentacion que espero.
definir los parimetros y recursos, incluyendo los Presupuestos.
aclarar ¢l nivel de autoridad.

decir a Jos demis quién estd encargado.

5. SUPERVISION POSTERIOR
Seguiré comprobando ¢! trabajo que se estd haciendo al:

T

fijar plazos razonables para rendir informes y revisar,

respetar ¢l nivel de autoridad otorgado.

comunicarme libre y abiertamenie.

respildar ul empleado al punto requerido.

alentar y reforzar los puntos fuertes y habilidades del empleado.
reconocer los logros alcanzados.

intervenir solamente cuando sea absalutamente necesatio.
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DESARROLLO DE UN PLAN DE ACCION
PERSONAL

iPiense sobre el material gue ha leido! Repase los cuestionarios de andlisis de si mismo y la
paginu de “Oportunidades perdidis.” Vuelva a pensar scerca del estudio de los casos y los ejer-
cicios de refuerzo. (Qué ha uprendido sobre la delegacion? Qué ha sprendido sobre sus
propias habilidades para delegar? éCémo puede aplicar lo que ha aprendido? Comprométa-
s¢ con usted mismo a delegar mejor y a ser un gerente mis eficicnte, trazindose un plan de
accion personal que pueda ayudarlo o alcanzar esas metas.

La siguiente guia quizis pueda ayudarlo a aclarar éstas v a bosquejar las acciones necesa-
rias para lograrlas,

1. Mis habilidades de delegacion actuales son electivas ¢n las dreas siguicntes:

2 Necesito mejorar mis habilidades de delegacion en las dreas siguientes:

3. Mis metas para mejorar mis habilidades de delegacion son lus siguientes (asegirese de
que sean especificas, alcanzables y medibles).

4. Estas personas constituyen recursos que pueden ayudarme u lograr mis metas:

5. A continuacion estiin los pasos de mis acciones junto con los plazos dentro de los cusles
alcanzaré cada meta:




-
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RESPUESTAS AL ESTUDIO DE CASOS

Estudio del caso 1  El gerente que quiso hacerlo todo

El supervisor de Juan no perdid tiempo en i a su objetivo; simplemente le pidié que le ha-
blara del trabajo que é1 hacia y del que hacian sus subordinados. El contraste hizo obvio el
problema. Cuando Juan explicd su forma de proceder. ef supervisor no s aceptd; le sugirié
en cambio que estudiara bien a sus empleados y sus trayectoriug de lubores pasadas. Ls ma-
yorfis habia hecho muy buen trabajo cuando le habian dudo 1 oportunidad para ello. Enton-
ces le suginid que tal vez Juun temias delegar sus responsabilidades y sutoridad y quizés le gus-
taba mis “hacer” el trabajo que “dirigir” para que sc hiciera. Juan admitid que quizis &l no
sabia como dejar el trabajo a otros y aun mantener el control. La conversacion termind cuan-
do Juan aceptd asistir # un seminario sobre como delegar el trubajo y trabajar de cerca con
Su supervisor cudndo no estaba muy seguro de como proceder.

Estudio del caso 2 Aturdido por el presupuesto

Santiago tiene que ceder ¢l control total sobre el proceso del presupuesto en su unidad para
asi tener el control operativo. Debia responsabilizar a los miembros de su personal adminis-
Lrativo de sus respectivas partes del presupuesto y los resultados. Ello quiere decir que de-
bian participar en el desarrollo del presupuesto y en su adminstracion dinria.

Al ayudante administrativo de Santiago se le podria hacer responsable de preparar un pre-
supucsto tentativo con la ayuda de los jefes de las secciones. Cusndo piensen que estd termi-
nado, s¢ lo pueden mostrar a Santiago pura que lo revise ¥y apruebe, y luego continuar super-
visundo para que todos se mantengan dentro de los planes indicados.
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Estudio del caso 3 Como seleccionar

Es bueno que Susana haya reconocido los puntos fuertes de Maris Wong y haya delegado en
clln; sin embargo, quizé le esté delegando tanto, que Mariy tiene una parte desproporcions-
da del trabajo micntras que a los otros empleados se les impide aprender cosas nuevas. Siem-
pre es dificil equilibrar las tarcas entre los diferentes empleados, especialmente cuando hay
uno o dos que usted sabe que pueden hacerlo todo mejor y que los otros constituyen un ries-
go. Usted puede minimizar el riesgo al asignar el trabajo a los empleados que no conoce bien
planificando cuidadosamente su delegacion, supervisando después con frecuencia los pro-
gresos hechos y adiestrando, si fucra necesario. De lo contrario, usted y sus “Marfus Wong™
estardn haciendo todo el trabajo importante y complicado micntras que el resto quedari es-
tancado,

Estudio del caso 4 El dilema de los datos
incompletos

Como muchos otros gerentes, Mario estd delegando suficiente autoridad & personus capaces
para hacer el trabajo; pero, lamentablemente, no le ha aclarado a todos quién estd a cargo
de las investigaciones y gran parte de la entrada de los dutos se le da a €l mismo en vez de
dérsclo al empleado encargado del proyecto. A pesar de sus esfuerzos por pasar la informa-
cifin con toda rapidez, se ha convertido en un obsticulo en las comunicaciones. Sus “traduc-
ciones” quizi no sean exactas y su intervencitn impide que el empleado, que necesita los da-
tos, haga las aclaraciones pertinentes o pida informacidn adicional. Sus empleados se ponen
a ln defensiva cuando € los critica por no usar bien ls informacion, ya que ellos saben que €l
es ¢l culpable y se sicnten renuentes a decirselo.
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Estudio del caso 5 El desastre de la delegacion

Se debe [elicitar a Jaime por comprender la necesidud de delegar, pero comenzd a hacerlo
con demasiada rapidez y sin prepurar 4 su personal sdecusdamente.

Debia haber esperado hasta conocer a cada persona y aprender slgo sobre sus necesidades,
habilidades y metas. También hubiera ayudado compartir su estilo de gerencia y metas per
sonales para la organizacion. Un aumento gradual en los trabujos delegados en los empica
dos, purticipando en ln determinacion del nivel de autoridad, hubiera resultado menos ame
nazador para ellos, puesto que no parecian entender la delegncion o no tenfan confianza en
sus habilidades para hacerse cargo de nucvas asignaciones.
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