LA DESCENTRALIZACION
ADMINISTRATIVA

35.072.1

1. Descentralizar

Dentro de las labores de organiza-
ciéon y descentralizacién es un punto
de partida inexcusable. La aceleracion
del progreso técnico hace que la em-
presa sea cada vez mas compleja en
sus relaciones internas y externas.
Este progreso no sb6lo afecta a los
medios materiales, Un perfecciona-
miento de éstos no seria nunca un
problema, sino que facilita el aspecto
material de los procesos.

Pero “junto a los medios materiales
hay que contar con los personales, ¥
es aqui donde la complejidad crecien-
te de la empresa hace que las inte-
rrelaciones humanas presenten cada
vez méas dificil solucion, No se trata
solo de que haya aumentado el nu-
mero de empleados. Lo que ha ocu-
rrido es que ha aumentado el numero
de especialidades: existen ahora téc-
nicos en Estadistica, en Presupuestos,
Organizacién y Métodos, cada uno de
los cuales habla, por decirlo asi, un
diferente lenguaje. La disminucion en
las parcelas de competencia que a
cada uno de estos técnicos se les ha
atribuido hace que las especialidades
se conviertan en compartimientos es-
tancos cuya sola salida es hacia arri-
ba; es decir, hacia el jefe. A éste
compete coordinar la labor de esos
técnicos para que la empresa no se
convierta en una verdadera Torre de
Babel,

La direccién de las empresas se ve,
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El Comité National de 1'Orga-
nisation Francaise ha concedido
el premio CNOF 1960 a un tra-
bajo de RENE HUGONNIER, titula-
do «Organiser pour diriger», que
ha sido publicado en el numero
de noviembre de 1960, de la re-
vista mensual de CNOF., El tra-
bajo se divide en tres partes, de
la primera de las cuales ofrece-
mes un resumen en este numero.

pues, asaltada hoy en dia por el sur-
menage de esta labor de coordinacion.
Por ello es indispensable que el jefe
sepa escapar de esta tarea que se le
viene encima. Asi, solucién mas ade-
cuada serd la descentralizacion.

La direccién cotidiana hoy ya no es
posible. El director de una gran em-
presa no puede atender a todos y
a cada uno de los problemas que en
el orden técnico o humano presenta
la organizacién cada dia.

Pero la descentralizacion no debe
darse desde el escalon superior. Ese
lento camino hacia atras que debe
recorrerse en la distribucién de com-
petencias debe llegar hasta la base de
la piramide jerarquica, y mas concre-
tamente en los tres niveles, a saber:

— Nivel de decision.

— Nivel de elaboracion de instrdccio-
nes y de transmisiéon de o6rdenes.
— Nivel de ejecucion y de aplicacion

de las instrucciones.

Los fines a los que sirve la descen-
tralizacion son los siguientes:

— Ampliar las funciones del jefe que
al poder transmitir sus poderes
puede abarcar un mayor campo de
competencias, '

— Aligerar la jerarquia aliviando a
los jefes de la decision y la reali-
zacion de actos que pueden ser rea-
lizados por sus subordinados.

— Extender el sentido de la respon-
sabilidad de modo que cada hom-
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bre en la empresa tenga un puesto
de trabajo determinado y se haga
responsable de su actuaciéon en el
mismao.

2. Requisitos para una descen-
tralizacion

Conviene hacer, ante todo, unas
aclaraciones sobre el significado de la
palabra descentralizaciéon: se ha de
distinguir ésta claramente de la des-
concentracion. La descentralizacion
afecta al modo de dirigir, a la deci-
sion y a las funciones individuales.
La desconcentracion se refiere esen-
cialmente a los medios a emplear y su
situacion geografica.

El primer requisito que la descen-
tralizacion exige es el de que ésta sea
sincera. Es muy facil que cuando las
cosas van bien en una empresa y no
hay peligro del menor desajuste en
su organizacion se realice una descen-
tralizacién «de propaganda» puramen-
te teatral, para dar la sensaciéon a los

empleados de que colaboran en la

marcha de la empresa. Esta politica
de tipo paternalista se verad inexcu-
sablemente detenida en el momento en
que surja una situacion de peligro de
cualquier tipo. Se considerara que ya
se ha «jugado hastante» y se volvera
a la mas férrea concentracion de po-
deres en el vértice de la piramide.
Aparte este requisito de buena fe,
una descentralizacion auténtica exige:

— Por parte del jefe, 1a energia y cla-
ridad de ideas necesaria para que
la delegacidén de sus facultades sea
eficaz y real.

— Por parte del subordinado es nece-
sario que acepte la responsabilidad
con adhesién, interés, conviccion y
deseo de éxito. Es facil ver emplea-
dos que reclaman activamente mas
responsabilidad en su trabajo, pero

su entusiasmo suele disminuir cuan-
do en realidad el momento llega.

— Es necesario crear, finalmente, un
espiritu de equipo que vendra dado
por la cohesién entre el jefe y sus
subordinados.

3. La autoridad

La descentralizacién se basa en un
fuerte desarrollo de la autoridad, sin
la cual aquélla no es posible.

Se ha definido la autoridad como el
derecho a mandar y el poder de ha-
cerse obedecer. Deben hacerse, sin em-
bargo, mas matizaciones con respecto
a este concepto. Podemos distinguir,
al menos, tres clases de autoridad:

— Autoridad estatutaria o legal. Con-
cepto formal que viene establecido
por un nombramiento o reglamento.

— Autoridad técnica. Segun la con-
cepcién clasica ya superada, el jefe
debia «saber mas» que todos sus
subordinados. Esta idea provocaria
hoy la inexistencia de jefes en los
niveles superiores.

— Autoridad natural, de tipo psicolé-
gico, que es la que viene impuesta
por las virtudes del jefe, abstrac-
cion hecha de la autoridad legal.

En todo caso, aqui nos fijamos en la
autoridad de hecho, que en toda bue-
na organizacién debe venir respaldada
por una precisa declaraciéon formal de
la misma. Hoy se debe tender a que
la autoridad aumente en atribuciones
y disminuya en poder. Cada uno de
estos conceptos se explica de la si-
guiente manera.

— Atribuciones. (Es decir, «hacer».)
La amplitud de las atribuciones
distingue al jefe del especialista.
Una de las tentaciones de la em-
presa moderna es confundir ambas
figuras limitando al minimo las
atribuciones de cada jefe,
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— Poderes. (Es decir, ¢hacer hacer».)
El aumento de atribuciones debe
llevar consigo la facultad de dele-
gar los poderes, conservando, sin
embargo, la unidad del mando.

4. La delegacion progresiva

Una delegacion realizada en todos
los escalones de la empresa de modo
repentino puede producir un efecto de
auténtica anarquia. La delegacién pro-
gresiva puede evitar este inconvenien-
te. Se marcan cinco etapas:

— Aprobacién-en cada caso de la de-
cisiébn tomada por el subordinado.

— Posteriormente, revisién global de
las decisiones. *

— Definicion de una politica a seguir.

— Fijacién de objetivos y controles
periddicos.

— En la ultima etapa, basta el con-
sejo y la asistencia al subordinado.

El aspecto fundamental de la dele-
gacion es la formacién de hombres,
El jefe debe delegar, ayudando al mis-
mo tiempo a sus subordinados a pro-
gresar. Debe exigir de ellos que le
pidan consejo en las decisiones no
habituales o nuevas. La delegacién,
por la formacién que implica, exige
siempre bastante tiempo y representa
una especial forma de inversién inte-
lectual, que serviri para mejorar en
el futuro el potencial de la empresa.

5. Las funciones del jefe después
de la delegacién

No quedara el jefe inactivo después
de una acertada delegaciéon de fun-
ciones.

Le queda aln por realizar lo mas

dificil: mantener el espiritu de ges-
tion entre los subordinados que han
recibido sus poderes. Asi se conseguira
realizar en cada uno de los escalones
de la piramide jerarquica las cinco

famosas funciones de Fayol: Prever,
Organizar, Mandar, Coordinar, Con-
trolar.

La responsabilidad del jefe no dis-
minuye con la delegacion. Cada uno
de los subordinados respondera de los
poderes que le han sido conferidos
(que son pocos, pero reales). El jefe
tiene la responsabilidad de los pode-
res que para él se ha reservado y ade-
mas la de los poderes que ha delega-
do, a través y en funcion de la actua-
cién de sus subordinados.

6. Los factores de la descentrali-

zacion
Los factores que condicionan el éxi-
to de una descentralizacion son aque-
llos que tienden a crear un favorable

cuadro de organizacién y actuar sobre
los empleados en la misma.

— Crear un cuadro favorable a la
accion :
—_— Definir la politica a seguir.
— Determinar claramente la es-
tructura.

— Mejorar los métodos de direc-
cién.

— Actuar scbre los hombres:

— Nombrar Jefes adecuados.

— Formar y perfeccionar emplea-
dos.

— Mejorar la eficacia de los mis-
mos.
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