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RESUMEN

El p resente traba jo de invest igación tra ta de analizar cómo la herramienta
de gest ión  de persona l  de empowerment t iene una inmensa penetración en un
Call Center (Centro de Atención T elefónica) , tan to para motivar al operador
telefónico como ap rovechar su p otencia l.

La investigación se realizará en una empresa nacional de Call  Center que
ofrece servicios de atención vía telefónica y telemarketing.  En este t ipo de
empresas el supervisor y aún más el jefe d el ca ll cent er , no pueden comprender
todo lo que está sucediendo. Por lo que la labor individual de un operador
telefónico p uede arru inar la campaña de telemarket ing o l levar la a l éx ito , siendo
por tanto necesar io de legar,  dar un poder de decisión.

Para delimitar los ob jet ivos d e la investigac ión se evaluará s i  el
emp owerment faculta a los empleados pa ra  aporta r  sus mejores ideas e
inic ia t ivas a l  t rabajo con un sentido de entusiasmo , propiedad y orgullo.  También
se determinará s i  la  delegación de autorida d es un método que permite que el
personal  pueda aporta r  ideas propias y soluciones a los problemas y retos que se
le p resenten.

Por lo que el  planteamiento del  p rob lema es:  ¿El empowerment desar rol la
la mot ivación y las po tencial idades  de los traba jadores de una emp resa Ca ll
Center?

Las variab les están determinadas de la sig uiente manera:  como Variable
Indep endiente el  Empowerment,  como Variab les Dependientes esta la  mot ivac ió n
del p ersona l y el  potencia l .  La població n esta conformada por persona l de
atenció n telefó nica;  se obtendrá una  muestra que tendrá un tamaño de 30
personas cuyo puesto es el  de operador telefónico y team leader .

El método de la invest igación  es cuasi-ex perimental  y del t ipo expo-facto.
Para la reco lección de datos se aplicará un cuestionario de 30 preguntas para ser
l lenado por los empleados.

Para una tabulación efect iva de los datos,  a sí  como su interpretación,
ofreciendo la conf iabil idad y validez que se req uiere ,  se ut i l izara el   Método de
Puntuación según la escala de t ipo Likert .

Ana lizando los resu ltados se espera que un programa de Emp owerment
pueda motivar y p otenciar la labor del  operador telefónico,  además de ob tener
ventajas tales como: el  mejoramiento de los procesos p roduct ivos,  t rabajo en
eq uip o; un fortalecimiento del sentido de sinergia en todos los miembros de la
organización,  se aportan sus mejores ideas e iniciat ivas al  trabajo,  se actúan con
responsab ilidad y,  por ú lt imo , una mejor calidad la toma de decisiones de la
empresa.
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1. INTRODUCCIÓN
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1.1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN.

v Evaluar si  el  programa de empowerment faculta a los empleados p ara
ap ortar sus mejores ideas e inic ia tivas al  traba jo con un sentido de
entusiasmo, propiedad y orgullo.

v Determinar si  la  delegación de autoridad es un método que permite que el
personal p ueda aportar  ideas propias y soluciones a los problemas y retos
que se le p res enten.
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1.2. JUSTIFICACIÓN

Mediante e l  presente t rabajo de invest igación se pretende reconocer la  gran
imp ortancia q ue t iene la ap licación de los programas de empo wer ment en una
empresa nacional  de Ca ll   Center   que ofrece servic ios de atención vía tele fón ica
y te lemarket ing.

Deb ido a l  crecimiento q ue han tenido estas empresas  de implementación y
desarro llo d e s ervicios de mercadotecnia directa en México,  es necesario poder
conta r con una herramienta d e g est ió n empresar ia l cap az de log rar una mayor
ef ic iencia,  una uti l ización adecuada de los recursos disponib les ,  una mayor
ef icacia,  el  logro d e objet ivos y  una excelencia en e l  servicio.

Una de las posib les estrategias de g estión de recursos humanos,  es
precisa mente la  delegació n de poder,  q ue se pone en marcha con el  f in de ob tener
buenos resu ltados de la interacción labora l de los individuos con los intereses
organizacionales.

De esta manera ,  una uti l ización ef iciente de empowerment,  conlleva a un
incremento consid erable d e la p roduct iv idad y comp et it iv idad de la emp resa,
logrando los ob jetivos estratégicos que se proponga , y así  poder participar en un
mercado global  a ltamente exig ente y competi t ivo.

De aquí nace la importancia del  emp owerment,  un modelo con e l  objet ivo
de crear y promover en todo el  p ersonal la lealtad,  confianza,  pa rt icipa ción e
integración en todos los niveles d e la emp res a  Por lo que el  emp owerment p ued e
ser una herramienta elementa l  para el  crec imiento de las organizaciones actua les .
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1.3. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

En esta era caracterizada por la  globalización,  la  aceleración de la
info rmac ió n  y la comp etit iv idad a nivel inte rnaciona l, provoca la necesidad
imp rescindible de q ue las p olí t icas d e g est ión de p ersonal  de las empresas se
refo rmulen,  pues  los métodos que hace unos años eran efect ivos,  en la actualidad
se han vue lto obsoletos o poco p roduct ivos.

Las tenden cias,  técn icas y nuevas f i losofías ap untan a un futuro en el  que
las hab il idades d e las compañ ías deben responder de manera ráp ida y decisiva a
los cambios,  ya que de eso dependerá la permanencia de las mismas en el
contexto actual .  Esta neces idad de generar nuevas ideas,  de for ma más rápida,  ha
facil i tado que el  valor de la info rmac ión y del conoc imiento s e vue lva
t rascendenta l .

Consecuencia de lo anterior ,  es que s e reconoce la necesidad de lograr que
las p ersonas apliquen todo su talento en la o rganizac ión ,  con un nive l  de
pa rt icipación e implicación mucho mayor .  De esta manera han surgido una serie
de modelos de gest ión que reconocen el  valor del  co noc imiento y q ue pretenden
promoverlo , est ructu rarlo y hacer lo operat ivo para la empresa.

Es sabido que las nuevas teorías de gestió n de p ersonal son mayormente
ap licab les en su país de origen, y al  ver los excelentes resu ltados que se han
tenido,  las emp resas de nuestro p aís se esfuerzan por tratar  de incorp ora r en sus
estructuras estos nuevos modelos.

Cabe mencionar que al  principio las  empresas mexicanas,  a l  inducir
cambios organizaciona les se han encont rado con que el  personal  se le di ficulte su
asimilación,  lo cual  ha const i tuido p ara la manera de pensar y actuar de nuest ro
país en un choq ue cultura l .

Y puede que en algún momento se piense q ue el  personal de las empresas
tenga solo la conv icción  de trabajar por su interés personal s in preocuparse de
ser fie l o nob le a la empresa, p ero esto es deb ido a las viejas formas de gest ió n
de personal que imperaba n.  En estas vieja s organizac iones todo e l  poder,  la
autoridad y el  control  estaban a rriba ,  en la cumbre de la jera rqu ía piramida l,  en
donde predominaba el  total  autoritarismo.
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Es por el lo ,  que se t iene que reconocer la  gran labor q ue han hecho a lgunos
empresar ios por tener una especial  visión estra tégica,  cuyos principios los han
guiado a encauzar al  p ersonal  por el  camino adecuado en donde se toma en cuenta
el  p otencial  de su desarro llo humano .

Nuestra cu ltura laboral  se caracteriza por rodearse de un ambiente donde
haya confianza y s egur idad , y es en este amb iente “ familiar” dond e el t rab ajador
se s iente a gusto y co mprometido co n la empresa .  Todo esto aunado a un nuevo
proceso de delegación efect iva a l personal, se puede est imula r e l in terés en el
empleado de const itu irse como una persona  completa , a medida q ue su
info rmación y prepa ració n adquir idas le  hacen tomar conciencia d e la  necesidad
de enriquecerse en cono cimientos y hab il idades.

Solo mediante estas organizaciones que descentral izan la toma de
decisiones y el  p oder hacia los niveles opera tivos,  se puede hacer un interactuar
en cada depar tamento  y en cada equip o, cara cteríst ico de nuest ra cu ltura .  Por lo
que este p roceso de delegació n efect iva conocido como empowerment,  p ermitirá
que el  recurso humano pueda aportar  ideas propias y so luciones a los problemas y
retos que se le presenten.

 Y es aquí donde el p ersonal p odrá vivir su t rabajo con el b ienestar
ca racteríst ico de la energía vita l  que se ex perimenta a l  sentirse uno parte de su
propia familia y al  esforzarse por el  progreso de la misma.
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2. MARCO TEÓRICO
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CAPITULO I

2.1.1. FORMAS DE ORGANIZACIÓN DEL SIGLO XX.

Son las diversas corrientes o enfoques a través de los cuales se conciben a
la administrac ión ;  algunas son de ámbito rela t ivamente amplio y otras t ienden a la
especia lizació n.  Es obvio q ue en un campo de estud io tan nuevo y dinámico como
este ,  exist ían mú lt ip les cri te rios en cuanto a su aplicación lo que ha ocasionado
que a la fecha no exista una sola teoría administrat iva que sea de carácter
universal .

Pa ra ident if icar los elementos de la administrac ión que los pueblos y
sociedades anter io res a nuestra época aplicaron en sus activ idades privadas o
públicas,  es  n ecesar io f i jar  un marco de referencia q ue permita comparar lo que
nosotros entendemos hoy como base administrativa o los antecedentes histó ricos
de la teoría administ ra tiva.

A principios del  siglo XX los p rogresos rea lizados en el  mundo industrial
adquirieron una magnitud sin preced entes en Estados Unidos .  La importanc ia de
las grandes organizaciones va confor mando un conjunto de problemas que
demandan soluciones concretas, entr e el las  el cont ro l del p roceso del t rab ajo, es
decir ,  la  rac iona lización de los p rocesos productivos al  d iferenc iar las tareas de
creación y ejecución, o lo que es lo mismo, al d iv idir la organizac ión de la
producción de las tareas mecánicas.

Por lo que las formas de organización q ue se cons iderarán en este t rabajo
son: la Organización Científ ica del  Trabajo,  la Escuela Estructuralista de
Administ rac ió n, el movimiento de las Relac ion es Humanas , las Nuevas
Relac ion es Hu manas y como corr ientes ac tuales de la Adminis t ración, s e
consideran la Admin istración Japonesa y Desarrollo Organizacional.

La Organización Científ ica del  Trabajo.
(Sometimiento corpora l y má xima prosperidad.)

A esta ép oca de la evolución del  pensamiento administrat iv o se le ha
designado como la etapa científ ica,  p rincipalmente porque a f ina les del  s iglo XIX
e inicios del  s iglo XX, varios autores se mostraron interesados en invest igar
desde el  punto de vista "cientí f ico" la problemática que presentaban las empresas
industr ia les,  principa lmente por la p roducc ión a gran escala y en forma
estandarizada.   Los princip ales métodos científ icos aplicables a los problemas de
la administrac ión son la  observación y la  medic ión.
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La Organización Científ ica del  Trabajo (O.C.T.)  pone total  énfasis  en las
tareas,  es un intento p or ap licar los métodos de la c iencia  a los problemas  de la
administración crecientemente complejos del  control  del  trabajo en las empresas
en rápido crecimiento ,  con el  f in de a lcanzar elevada ef ic iencia indust rial .

Esta corriente fue iniciada  en el  co mienzo del   s ig lo pasado por  los
principales exponentes del  c ientif icismo,  como Henry Fayol,  Frederick W.
Taylor y Henry Ford,  quienes con sus invest igaciones y estudios han dado origen
a doctrinas y escuelas administrat ivas.

Henry Fayo l

En el  año de 1888, el  ingeniero de minas Henri  Fayol (1841-1952),
actuando como director d e una gran compañía metalúrgica,  aplicó un nuevo
método de administ ración que le dio resu ltados sat isfactorios y a l  cual  l la mó
Administració n Positiva .

Según sus p ropias manifestaciones,  los estudios admin ist rat ivos que
realizó tenían f ines exclus ivamente p rácticos y de aplicac ión personal;  no
obstante –de varios años de experimentación, observación y control constante-,
éstos le sirvie ron no sólo p ara alcanzar un éx ito sin precedent es,  s ino que
también le p ermitieron postular el  cu erpo doctrinal  de los pr incipios de la
Cienc ia de la Admin istración.  La doctrina Fayo lista se inició dando especial
trascendencia a la  fundamentación científ ica metodológicamente,  de ahí  que el
mismo Fayol la l lamara posit iva,  cientí f ica o exp erimenta l .

Esta doctrina la estructuró en  catorce “principios”que a continuac ión se
desarro llan:

1 . División de l trabajo.  Consiste en q ue el  trabajo deb e ser dist ribuido y
asignado racionalmente,  med iante la especialización de cada ser humano y
respecto a la  mano de obra y cono cimientos .

2 . Princ ipios de au to ridad.  En toda organ ización deb e haber una autoridad,
cu ya forma de ejercerse adquiere dife rentes moda lidades según ciertas
circunstancias,  como pueden ser  los est i los de la  persona que la ejerce,  las
condiciones socio cultu ra l  de los miembros de la o rganización y el
contexto en donde la organización funciona.

3 . Princ ipio de responsabi l idad . Consiste en que a toda autoridad
corresp onde u n grado de responsab ilidad.

4 . Principios de discipl ina.  La disciplina es una condic ión que aparece en
todo grupo en a lgún grado y q ue consiste en el  estr icto de un orden
estab lecido.



14

5. Princ ipio de unidad de mando.  Consiste en que una p ersona no debe
recibir  órdenes de varios jefes a la vez.

6 . Princ ipio de renumeración.  Todo trabajo debe tener una contraprestación o
remunerac ió n adecuada y  justa

7. Princ ipio de centrali zación y descentra lización . T oda organizació n se
establece en forma cent ra l izada o descentral izada según sus
característ icas,  t ipo de serv icio y usuarios d e ella.

8 . Princ ipio d e jera rqu ización de la autoridad. En la organización se
establece una jera rq uía ,  según la forma como se dist r ibuye la autoridad
entre sus mandos.

9 . Princ ipio de estabil idad.  La estabil idad de una persona en e l  empleo es un
derecho que cont ribuye a su mot ivac ió n, bienestar y mejor rendimiento,  si
se cumple con responsab ilidad y eficiencia.

10 . Principio de orden . En toda organización debe haber un orden en todas la s
cosas.

11 . Princ ipios de equidad .  Para el b ienestar d e la organización se d ebe ap licar
un s istema en q ue haya equ idad y just icia para todos.

12 . Princ ipio de iniciat iva. Iniciat iva es una condic ión para el  éxito de la
organización;  cons iste en una capacidad recreación y atención esmerada
del traba jo.

13 . Princ ipio de solidaridad . En todo grupo se desa rrolla  una relació n de
solidaridad que imprime carácter a la organizació n p or el  ap oyo de todos
al g rupo y a sus miembros.

14 . La un ión del  personal. Es mantener la  armo nía dentro del  grupo,  ya que no
hay buena administrac ión cuando el  persona l está dividido.

La importancia de este autor se debe a q ue en la actualidad,  y según las
diferentes escue las administ ra t ivas,  p ueden identif icarse otros princ ipios o
enunc iados que forman pa rte de la teoría de la administrac ión y que,  con los
anteriores,  forman parte de una administ ración moderna.

Frederick Winslow Taylor.

Este ingenie ro americano inició este movimiento,  su principal  contribució n
fue en demostrar  q ue la Administració n Cien tífica no es un grup o de técnicas de
ef ic iencia o incentivos sino u na f i losofía en vi rtud de la cual  la gerencia
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reconoce que su objet ivo es buscar c ientí ficamente los mejo res métodos de
trabajo a través del  entrenamiento y de los t iempos y movimientos,  cuyos traba jos
están publicados en su l ib ro  “ Los Prin cipios de la Administ ración Científ ica”.

Se preocupa por enfrentar  los problemas de ineficiencia p roduct iva debidos
princip almente a la simulación del  trabajo,  por lo que perseguirá romper la
cohes ión de los trabajadores a nivel  industrial  mediante un cont ro l  creciente del
proceso laboral  en sus dimens iones co rpora l  y tecnológica ,  por lo q ue el  control
del  cuerpo se ha const itu ido como mot ivo de preocupació n de la admin istración.

El hace una p ropuesta organizativa b asada en tres inst rumentos de control
del  traba jo:

One best  way.  Los estudios de t iempos y movimientos  funcionaron como efect ivo
disposit ivo disciplinar io al  vu lnerar  e l  secreto obrero sob re el  t rabajo y romper,
de esta manera,  los límites a la product ividad impuestos por los trabajadores en
el tal ler .  Esta operac ión p ermite d efinir  una solución óp tima “ one b est  wa y”.

Think ing Department .  Básicamente es una estructura organiza tiva,  pues se
estab lece un departamento encargado de asegurar la  eficiencia del  control.  Est e
departamento “pensante” conformado por ingenieros se ap rop ia de la creatividad
del t rab ajador al s epa rar la concep ció n de la ejecución, e impone un
procedimiento disc ipl inar io y un mecanismo de v igi lancia.

El procedimiento ut i l izado consta de 2 fases:  descomposición del  traba jo o
delimitación de sus elementos y la recomposición rac ional de los mismos de
acuerdo con los objet ivos a conseguir.  La O.C.T. imp lica por lo tanto una
división entre prep aración y concepción del  t rabajo por una pa rte y su ejecuc ió n
por otra.

Cronómetro. Se incorpora como disposit ivo simb ólico en el  q ue se sintetiza la
au toridad de la d irecc ió n sobre el t rab ajo, ta l mecanismo de re lo jería p royectab a
la imagen de que la propiedad esencia l  de la empresa se encontrab a en el  manejo
y la d isposición del  t iempo de trabajo,  acotándolo espacialmente.

El estudiar el  trabajo de los operarios ,  descomponerlo en sus movimientos
elementa les y cronometrarlo para después de un anális is cu idadoso, tenía la
fina lidad  de eliminar o reducir  los movimientos inú ti les y perfeccionar y
raciona lizar los movimientos ú tiles.  Es to puede cons iderarse como la
raciona lizació n de los p rocesos productivos a l  diferenciar las tareas de creació n y
ejecución,  o lo que es lo mismo, a l  dividir  la  organización de la p roducc ión de las
tareas mecánicas,  asegurando un mayor control  de la  producció n p or pa rte de los
gerentes.
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Así,  los aspectos mentales quedan separados por completo de las tareas
manuales.  Esto const i tuyó una ruptura tota l  con los métodos de producción del
pa sado,  cuando la producción se organizaba en func ió n del  t ip o de artesanía y los
artesanos creaban, organ izaban y completaban las tareas manuales.

Aunque se p udiera considerar que se mejoró el  reconocimiento y la
productividad de los trabajadores industr iales,  en esta parte al  hombre en el
trabajo se le considera un ser pas ivo que responde únicamente a est ímu los
econó micos (sala rios,  primas,  etc.) .

El trabajador será remunerado de acuerdo con su rend imiento ind ividua l,
constituyéndose el  sa la rio como incent ivo fundamental .  El  aumento sa larial  se
uti l izará desde entonces co mo e lemento est ra tégico para asegurar la implantac ió n
de nuevas formas de o rganización de la producción y e l  cumplimiento de sus
normas de rend imiento .  Desde esta perspectiva la productividad del  trabajo está
en función d e factores estr ictamente fís icos y económicos.

Henry Ford.

El fordismo se puede considerar como una etapa del  capital ismo moderno
que abarca desde la década de 1940 hasta la década de 1970, la denominada edad
dorada del  capita lismo, caracter izada p or la  existencia de emp resas de producc ió n
a gran escala,  con métodos de p roducc ió n Taylo ristas,  una a lta división del
trabajo y e l  crecimiento de los créditos a l  consumo.

Los métodos de producción fordistas fueron aplicados por primera vez en
la compañ ía Ford Motor,  en Detroit ,  en 1 913 ba jo la d irecc ió n de Henry Ford ,  y
se genera lizaron con toda rapidez al  resto de las industrias.  La definició n en
sentido estr icto del  fordismo se ha amp liado pa ra abarcar una ser ie de aspectos
que permitieron que el  capitalismo tuv iera un comportamiento estable durante
esta etapa ; estas normas no sólo tratan de la organización de los procesos
productivos (sobre todo de la organizació n del  factor trabajo),  s ino q ue tamb ién
analizan los ob jetivos productivos y los métodos p ara resolver conflictos
laborales .

El método de producción fordista impl ica la comb inación del taylor ismo
con la crecient e mecanizac ión de grandes emp resas con muchas líneas
productivas,  asociadas con la aplicación de la cadena de monta je,  la selecc ió n
uniforme de los componentes y de los productos finales .

Esta etap a se caracteriza dent ro de la Administración Científ ica,  porque se
produce bajo formas pa rt icularmente b rutales e insidiosas,  a  través de la ext rema
coerc ión.  Aquí e l  t rabajador  depende cada vez más del  salario.  Se acepta  el
orden jerárq uico,  s e c la rif ica el  p apel  de los jefes y subordinados ,  cuyos ú lt imos
deben obedecer todas las ordenes que reciben.
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Util izó un sistema de integració n vert ical  y horizonta l ,  produciendo d esde
la materia prima inicial  hasta el  producto fina l ,  además de una cadena de
distr ibuc ió n co mercia l  a través de agencias propias.  Hizo una d e las mayo res
fortunas del  mundo gracias al  constante perfecc ionamiento de sus métodos,
procesos y productos.  A t ravés de la racionalizació n de la producc ió n creó la
l ínea de montaje,  lo que le permitió la producción en serie,  esto es ,  el  moderno
método que permite fab ricar grandes cantidades de un dete rminado producto
estandarizado.

Aparte instrumentó su p rograma del  Five Dolla r  Day en 1914,  que consist e
en un incremento salar ia l  importante,  de 2.5 dólares promedio d ia rio pasa a 5
dó lares, el cua l marcaba en forma ex trema asegurar de manera in mediata un
control  capitalista.  Introdu jo la cadena de producción y la banda transportadora
que facil ito la p roducción en serie,  reduciendo el  t iempo de producción a un
terc io del  anter io rmente requerido ,  con e l lo se logró doblar la  producció n.

Es en esta etapa en que e l  t raba jador depende cada  vez más del  salario y
las condiciones de subsist encias de la clase obrera cada vez más por la
adquisición de mercancías.  T odo esto  derivó  en una profunda intensificación del
trabajo reportando grandes beneficios a la  empresa .

Esta teoría de Administ ración Científ ica consideraba que la ún ica
mot ivación hacia el  trabajo se encontraba  en las recompensas pecuniar ias,  al
momento de exist ir  un s istema justo de retribuc ión ,  el  t raba jador se l imita ría
simplemente a ejecutar en cont ra su traba jo . La O.C.T.  es en sí la exp resión
misma de un poder brutal  ejercido en co ntra del  traba jador para lograr la
perpetuación de las relaciones de exp lotació n.

Escuela Estructuralista de la a dministración.

Este movimiento de  la Escuela Estructural ista enfoca su atención hacia a
la organización. Estudia a  las organizaciones desde el  punto de vista de su
estructura,  de su funcionamiento y de los med ios q ue ut i lizan p ara lograr sus
ob jetivos.  En la bú squeda de eficiencia organizaciona l  trataron de estab lecer
normas y p rincipios va lederos e ident if icar la s manifestaciones de su
comportamiento.

Sentó nuevas bases para el  estudio de la admin istración y dio origen a una
metodo log ía para la organización de las empresas.  T al  metodología se ut i l iza p ara
el  p lanea miento de organizaciones nuevas p ara el  mejoramiento de las  existentes;
comprende el  estudio y el  análisis  d e los factores comunes a toda insti tución o
emp resa,  los cua les deb en ser estructu rados según los propósitos particu la res de
cada una de e l las.  El  trabajo del  ex perto administrador cons iste en establecer las
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bases sobre las cuales funcionará la empresa o inst itución organizaciona l  a su
cargo .

Es por eso conveniente e l  ci ta r  a  Max Weber ,  sociólogo a lemán,
considerado como uno d e los autores que han influido en la formación de la
teoría estructural ista,  hace p laneamientos como el  de la t eoría de una estructura
organizacional  denominada b urocracia.

Max Weber.  (Burocrac ia)

La raciona lizació n del  trabajo humano es el  factor que da origen a una
estructu ra organizacio nal denominada b urocracia.  Todos los empleados púb licos
integran lo que se conoce comú nmente burocrac ia púb lica . Todos los empleados
vinculados a las emp resas pr ivadas conforman la b urocracia pr ivada.

Weber señala,  además,  que la organización por excelencia es la burocracia
y que la sociedad es un gran burocrac ia integrada por la  burocracia pública y la
burocrac ia privada ,  distr ibuidas en un alto número de organ izaciones que,  -en su
estructura-,  t ienen semejanzas o característ icas comunes.

La burocrac ia, en la teoría de Max Weber, s e caracter iza por:

1 . Se r ige p or normas escr itas.

Estas normas son p or ejemplo,  los reglamentos de trabajo,  la  descrip ció n de
funciones de los empleados,  los estatutos de las empresas,  los manuales e
instru ctivos.  Las normas escritas son necesarias pa ra dar unifo rmidad a la
actuación de las personas que intervienen en el  proceso administrat ivo.  A su vez,
los actos administrat ivos se reg istran p or escrito ,  con lo cua l se asegura la
ex istencia de una historia que permita hacer interpretaciones un iformes de ellos
cuando las c ircunstancias lo requieran.

2 . Funciona con base en la  d ivisión del  t raba jo.

En la organizació n burocrá t ica cada pa rt ic ip ante t iene una esfera de trabajo
organizada con independenc ia de las personas.  La descripción del  cargo ind ica
qué es necesario hacer,  qué tanto poder t iene el  empleado,  y cuá les son sus
deberes y l imitac iones .

3 . Es jerarq uizada.

Cada cargo inferior  está ba jo la influencia y control  de un ca rgo super ior.
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4. Busca la  ef icienc ia mediante normas técnicas.

En las organizaciones tecnificadas,  cada operación se ejecuta bajo ciertos
métodos descri tos previamente,  lo cual  requiere ,  que e l  operar io esté capacitado
pa ra realizarlas correcta mente.

5 . La espec ia l izació n y p rofes ionalización se hace indispensables.

Los trabajadores y empleados se se lecciona n con b ase en los méritos y en la
especia lidad que t i enen,  con lo cual  s e asegura un a lto rendimiento.

6 . Genera lmente q uien administra una empresa no es el  dueño de la misma

En las grandes empresas los dueños son,  generalmente,  personas dist intas d e
quienes la  administran.  Por eso se hace cada vez más urgente la  formación de
administ radores que se desempeñan como funcionarios de la administ ración sin
ser los propietarios de las emp resas.

Weber al in t roducir e l conc epto de b urocracia se ref iere como la fo rma
mejor y más ef iciente de o rganizar a las personas.  Las burocracias son por tanto
organizaciones en las que el  ordena miento de las personas es una ca racteríst ica
centra l .  En los lugares más al tos se encuentran las personas que,  en vir tud de su
amplia experiencia y sab iduría ,  los vuelve competentes y por lo tanto t ienen
derecho a ejercer el  mando. Abajo están los subordinados,  que son considerados
como e jecutores lea les de las dec is iones tomadas por los que ocupan los p uestos
altos.

Sostuvo que la racionalidad imp lica el  diseño y la construcción de un
sistema administra tivo mediante la div is ión del traba jo  y la coordinación de
actividades sob re la b ase de u n estudio exacto de las re laciones d el  homb re con
otros hombres con el  propó sito de ob tener una mayor productividad.

Una enérgica jera rqu ía de autoridad,  una amplia divisió n del  t rabajo,
reglas impersona les y procedimientos ríg idos crea rían una maquinaria humana
muy bien engrasada,  l lamada organización,  en el  cual  cada engrane t iene su lugar.

 Este modelo de burocracia como la forma de organizar a las personas,  y el
mode lo cientí f ico de la O.C.T. como fo rma de organizar el  trabajo,  tuvieron
serias fal las p or lo que se superó ráp idamente por otros mode los d e organ izació n
del trabajo que se impa rtieron como más ef icaces,  en este caso el  movimiento d e
las Relaciones Humanas y el  movimiento de las Nuevas Relaciones Humanas.
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El mov imiento de las Rela ciones Huma nas .
(La satis facción en el  trabajo .)

Precedido p or la p sicología industrial  y la creación de los pr imeros
departamentos de recursos humanos,  este movimiento ap arece en Estados Unidos
en los años 1930,  en parte  como reacción  a  la  O.C.T.  Se tra ta  en primer lugar  de
una reacción ética a la O.C.T. en nombre d e la cual  se hab ían producido muchos
ab usos en la uti l izació n de la mano de obra.

Se ca racteriza esta escuela por la importancia que da al  factor humano en
la administración .  Ciertos ps icólogos se dan a la tarea de realizar investigaciones
que los l levaron a descubrir  que la eficiencia industria l ,  es decir ,  el  rendimiento
en el  t rabajo,  no es solamente materia de organización y rac ionalización,  s ino
también un problema de motivació n del  traba jador y de satisfacc ió n de sus
necesidades.

El estud io del hombre,  de sus motivaciones,  sus necesidades y sus
ex pectativas sociales originó la teoría de las Relaciones Humanas.   A pa rt ir  de
esto se inicia e l  estud io de una nueva c iencia:  la psicología del  traba jo,  l lamada
también p sicología industrial.  Pa ra esto,  part ió del  análisis  del  trabajo,  y
descubrió los aspectos p sicológicos q ue permit en al  trabajador adaptarse a las
condiciones y característ icas q ue exige su lab or.

Las Relac ion es Hu manas representan un int ento de in crementar la s
util idades mediante el  mejoramiento de amb iente f ísico ( iluminac ión,  venti lación,
descanso,  etc.)  y e l  ambiente o rganizac ional  (sat isfacción,  mot ivación,  et c.) ,
intentaba propicia r una ma yor ident ificac ión del obrero con los fines de la
empresa.

La investigación en el  campo de lo ps icología industrial  comenzó primero
por averiguar,  cómo podría seleccionars e cient íf icamente e l  t rabajador y qué
métodos deberían emp learse para logra r de él  un traba jo ef iciente.

En una segunda fase ,  los estudios e investigaciones s e enfocaron hacia la s
ca racteríst icas de la p ersonalidad del  trabajador y los aspectos sociales del
trabajo,  en la cert idumb re de que ambas,  persona lidad y sociabilidad,  adquieren –
dentro de la empresa -,  connotaciones q ue influyen en la product iv idad.

La psicología indust rial  se enriq uece enfocando la atenció n hacia la
persona del trabajador,  la personalidad de los jefes y la manera de di rigir  y de
ejercer la autoridad; hacia los factores que generan la mot ivación: incent ivos,
premios y desar rol lo;  las re laciones interpersonales y socia les dentro d e la
emp resa y la inf luencia q ue da educac ión, el estatus, las c reencias y la
ex pectativas ejercen en e l  comportamiento de las personas incorp oradas influye
en un p roceso indust rial .
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Los p rincipales ex ponentes de la escue la humanística y sus teorías,  son
Elton Mayo, Chester I .  Barnard.

Elton Mayo .

Elton Mayo, el  máx imo exp onente de este movimiento; co n ba se en sus
investigacio nes ,  es cribió varias obras entre las cuales se destaca la t itu lada “The
Human Problems o fan Industr ia l  Civ il ización”.

Inic ia sus experienc ias  en la emp resa de elect r icidad “Western Electr ic
Comp any” en su planta de Hawthorne (Il l ino is,  Chicago, E.U.A.).  La
investigació n intentaba averiguar los determinantes fundamenta les de la
productividad, int roduciendo constantemente variacion es en las cond icion es del
trabajo.  Rápidamente aparecie ron a lgunos resultados importantes como el
aumento de la productividad,  la  sat isfacción o cl ima labora l.  Se concluyó dando
importancia a motivaciones no económicas (cons ideración,  relaciones informales,
etc.)  y su influencia en la p roduct iv idad.

La intención consist ía en fomentar la reacción condic ionada del  trabajador
pa ra asegurar  su cooperación y elevar los niveles de p roduct iv idad,  s e orientaba a
moldear el comp ortamiento del individuo a par tir de su ident if icación info rmal
con su grupo de traba jo.  Por lo que aquí  se parte de que la  emp resa no es
ún icamente un conjunto técn ico,  sino tamb ién humano plagado de relaciones
afectivas entre unos y otros.

La investigac ió n tenía como objet ivo determinar la relación que ex ist ía
entre la  intensidad de la iluminación y la  ef ic iencia de los operarios.  Se real izó
en cuatro etap as:

Primera etapa :

Se seleccionaron dos grupos de opera rios.  El primer g rupo se puso a
trabaja con luz de intens idad variable.  El segundo, con luz constante.  S e suponía
que cuando los operarios trabajaban con bastante luz aumentaba su rendimiento.
Se comprobó que el  grupo que trabajaba con menor luz aumentó la  productividad
en relación con q uienes trabajaban con luz co nstan te.

Luego se cambia ron las lámparas por otras de igua l  potenc ia haciéndo les
creer a los opera rios que la intensidad de la luz aumentaba .  El resultado fue un
aumento en el  rendimiento.  Los observadores concluyeron que no hab ía relac ión
directa entre la intens idad d e la luz y e l  aumento de la product ividad.
Estab leciero n q ue un factor ps icoló gico diferente a la s condic iones amb ientales y
fisiológicas influía en la  ef iciencia del  t rabajo.

El resultado anterior l levó a los invest igadores a b uscar las causas
ps icoló gicas que hacían aumentar la product ividad.
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Segunda Etapa:

Se seleccionó un grupo de seis  opera rias pa ra real izar  otras observaciones.
Esta vez se les informó que ellas hab ían sido escog idas para cooperar en un
ex perimento.  Se les exp licaron los objetivos.  Se designo a una d e e llas pa ra que
alcanzara las piezas q ue las otras cinco debían ensamblar.  Se introdujeron otras
condiciones de trabajo co mo períodos d e descanso, refr igerios,  reducción del
horario de trabajo,  formas de pago.  Se les mantenía p ermanentemente informadas
sobre los resultados,  y los cambios s e hacían previa consulta con e llas.  Se les
recomendó que trabaja ran como lo hacían ord inariamente.

Durante un añ o, los invest igadores reg istraron toda la informac ión posible
que suministraba el  experimento: piezas defectuosas,  t iempo emp leado,
temperatura,  humedad,  al imentació n,  sueño ,  conv ersac iones de los traba jadores.
Se in ic io con un nivel  p romedio de producción de 2400 p iezas semanales y al
fina l  se hab ía aumentado a 3.000 piezas semanales .

El aumento de la producción condujo en p rincipio,  a la hipó tesis de que
mejores condiciones de trabajo tales como: aire ,  luz,  buen ambiente,  mayores y
oportunos salarios,  menor jornada d e trabajo,  serían factores q ue por sí  so los,
mantendrían un p romedio a lto de producción.  Sin embargo,  se comprobó que,  aú n
en periodos en los cuales las condiciones de traba jo se desmejo raron, la
producción seguía aumentando. Esto l levó a los invest igadores a conc lu ir  que
había un factor p sicológico desconocido que ejercía influencia en las operarias y
que la motivaba para rend ir  más,  aún en condiciones de trab ajo inferiores a la s
que habían tenido antes.

Frente a la s situac iones planteadas los investigadores realizaron una
encuesta a las operarias involucradas en el  experimento,  con el  s igu iente
resultado:

a)  En opin ión de las opera rias ,  el  hecho de no tener una supervis ión muy
rígida las hacía sent irse mejor y trabajaban con más l ibertad y menos t emores.

b) El hecho de que s e les permitiera conversar ent re ellas originaba un
amb iente más agradable.

c)  El superv isor la s hacía participar,  y el las se sentían cont entas con las
consu ltas  y con la  información q ue recib ie ran acerca de su trabajo.

d)  Las operarias desarrollaron re lac iones de amistad que se ex tendieron
hasta fuera del  trabajo.  Esta amistad las l levó a aumentar el  esfuerzo para no
disminuir  la producción cuando alguna de ellas estaba cansada o ausente por
alguna circunstancia .
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Tercera Etapa :

En 1928 Elton Mayo y su grupo de invest igac ión,  en v ista de los resu ltados
inesperados de las etapas anteriores,  d ecidieron realizar un programa de
entrevistas que debería aba rcar otros sectores de la empresa .  Se dieron cuenta de
que,  además de los factores f ísicos,  ambienta les ,  t iempo y condiciones
fisiológicas del  trabajo,  hab ían factores ps icológ icos que inf luían en la
productividad y q ue era necesario conocer científ icamente;  organ izaron
entrevistas con los empleados,  superv isores y operarios ,  encaminadas a ob tener
info rmac ión acerca de sus acti tudes y sentimientos,  sus opiniones en cuanto al
trato que recibían y las sugerencias en relación con e l  t ipo de superv is ión que
deseaban recibir .

Los inv estigado res conc luyeron que en una empresa coex isten dos t ipos de
organizaciones:  una formal la que se rige por las normas,  métodos y
procedimientos establecidos p or la  empresa y otra info rmal que resulta  de las
re laciones establecidas entre los miemb ros de la organización y se basa en
intereses comunes,  expectativas,  s ent imientos .

Cuarta Etapa:

Con el  ob jeto de investigar la organización informa l se p rogramó una
cuarta etapa de invest igación.  Para esto se escogió un grup o de nueve operadores,
todos en la unidad de monta je de terminarles pa ra estaciones telefó nicas.  La
ex periencia tenía p or objeto examinar el  comportamiento informal del  grupo en el
trabajo entre noviembre d e 1931 y mayo de 1932 .

El grupo fue observado por analistas que constaron co mportamientos
info rmales  como los  s iguient es :

a) Los operarios l legaron a un nivel de producción del cua l no q uisiero n
pa sar.  Si  algú n día producían más,  el  excedente lo ut i l izaban para comp ensar la
producción de otro día .

b) Los miemb ros d el  grupo desa rrollaron tales sentimientos de solidaridad
que si  alguien resu ltaba a fectado,  todos respondían.

c) E l grupo estab leció también unos patrones de conducta para asegurar su
defensa consid erando desleal  a q uien hiciera algo que perjudicara a un
compañero.

e) E l grupo exigió a los más capaces y rápidos disminuir  su producción al
nivel  de los más lentos.
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Algunas de las conclus iones que se ob tuvieron  de estas invest igac iones y
que a fectan y moldean  la  t eoría administrat iva son las s iguientes:

a) Se ha comprobado q ue la productividad de una persona no está
determinada ú nicamente por su capacidad física o f is iológica si  no tamb ién
por las normas socia les y las expectativas personales que e l la  t iene.

b) En genera l ,  los traba jadores no reaccionan ante la administrac ión co mo
individuos a is lados si  no como miembros de grupos.

c) La teor ía de las relac ion es humanas cont rapone el “ homo economicus” u
“hombre maquina” a l  “homo socia l”.

d) El compor tamiento ob edece a causas que el mismo hombre puede ignorar;
generalmente se originan en las neces idades humanas enmarcadas en esta
tipo logía:  f isiológicas,  ps icoló gicas y sociales.

Chester I .  Barnard.

Es éste,  otro autor americano que bien puede situarse como miembro del
movimiento de la Escue la Humaníst ica de la administrac ión .  En 1938 en su l ibro
“Las funciones del  e jecutiv o” presenta los descubrimientos de su exp erien cia
como pres idente de la New Jers ey Bell  Telephone Company, proponiendo una
nueva teoría acerca de la  cooperación humana dentro de la  organizació n.

Consideraba  las organizaciones co mo s istemas sociales que deben ser
efectivas y ef icientes,  y en su teoría de la aceptación de la autoridad proponía
que ésta se deriva de la buena voluntad de los subordinados  pa ra acata r  las
instrucciones ,  más que de la posic ión del  poder .

 Explicó el  rol  de la organización informal y cómo sup le los cana les de
comunicac ión  de la organ ización formal y ayuda a mantener los s ent imientos
individuales de autorrespeto e integridad personal.

A partir  del  mo mento en que se descubre la importancia de las re laciones
humanas  entre los indiv iduos y entre los grupos en el  t raba jo,  aparece la
posib il idad de influencia r  sob re estos factores para obtener mejores resultados.
Se ins ist ió en la neces idad de buscar modelos de d irecc ió n menos autoritar ios
pa ra permitir  resolver los p rob lemas de funcionamiento organizaciona l.

La tendencia a la coop eración – según Barnard –,  es una necesidad del
individuo que pertenece a un grupo. Esta lo conlleva a ser  eficiente pa ra sobre
vivir  en el  sistema. Es así  como la organización viene a ser un sistema de fuerzas
o actividades coordinadas de dos o más individuos .
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Desarrol ló una teoría de la aceptación de la autoridad,  ésta se inicio de sus
observaciones acerca de l frecuente desacato a las normas, órdenes e
instru cciones ,  q ue conduce -en muchas organizaciones- ,  al  desconocimiento de la
autoridad.

La autoridad se fundamenta en la aceptación de las decisiones.  S in esta
aceptación es vana la pretens ión de a lgu ien para logra r o mantener su autor idad.

Para Barnard,  la  autoridad req uie re que el  suba lterno co mprenda a
cabalidad la orden y concluya que está de acuerdo con los ob jetivos de la
organización,  con sus propios intereses y que,  además,  pueda dar le  cumplimiento,
porque t iene las ca racteríst icas mentales ,  inte lectuales y fís icas que se requieren.

Entre los prin cipales plantea mientos y aportes de Chester Barnard,  pueden
men cionarse los siguientes:

a) Los seres humanos no actúan a isladamente sino por interacciones con
otros seres humanos.

b) En la interacc ió n humanas ambas pa rtes se influ yen mutuamente.
Barna rd l lama a esta int eracc ió n re laciones socia les .

c) La interacción humana surge de la necesidad que cada uno t iene de
superar sus p rop ias l imitaciones;  éstas de ca rácter b io lóg ico,  fís ico,
psicológico y socia l .

d) Las limitaciones d e los se res hu manos los comp elen a asociarse y a
formar grupos socia les .

e) Los grupos sociales existen cuando se reúnen estás cond iciones:
ob jetivos comunes,  deseo de cooperación e interacción entre las p artes.

Aunque el  enfoque de las relaciones humanas permit ió avances importan tes
y res ultados significa tivos a nivel  d e p roducción y a n iv el  de dirección,  no se
logra superar el  en foque tay lor ista ,  ya q ue a los est ímulos económicos ,  las
Relaciones Humanas añ aden los estímulos psico lóg icos.  Por lo que e l  ind ividuo
no aparece con capacidad de autonomía.  La toma de decisiones continuó
reservándose para aquellos  pocos que e jercí an los puestos altos ,  mient ras que la
acción siguió recayendo en los p uestos opera tivos.

En realidad  este movimiento de Relaciones Humanas suma e l  contro l del
cuerpo, el  control  del  alma, la cooperación del  trabajo pa sa por el  manejo del
comportamiento de los ind ividuos a partir  de su integración grupal,  de la
manipu lació n de normas informales y del  reforzamiento de la afectividad y el
sentimiento de pertenencia mediados por relaciones de autoridad y dispositivos
de vigi lancia más suti les .

Este movimiento se observa con ca rácter  conservador ,  paternalista pues el
experto en Relaciones Humanas se espera que defina la organización de la
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emp resa de la  mejor manera posible y luego,  por medio de técnicas t iene que
conduc ir  a los trabajadores  a  adoptar un comportamiento esperado,  co mo la
persp ectiva de Taylor en la O.C.T, es dec ir , el lograr tanto el contro l de l cuerp o
como d el a lma .

Las Nuevas Rela ciones Huma nas.
(Teoría de las necesidades y de la mo tivac ión.)

Esta escuela s e caracter iza por afirmar que en un grupo humano vinculado
por relac ion es de trab ajo, se puede dist inguir un determinado comportamiento o
conducta ,  inf lu enciado por dos factores princ ip ales:  el  nive l  cultural  de las
personas q ue fo rman e l  grupo y el  est i lo de dirección.

A ma yor nivel cultural ,  son mayores las exigencias de las p ersonas,  es
decir,  s e crean neces idades nuevas y más re finadas.  Una persona culta sentirá con
más fuerza la necesidad de s er út i l  y d e asoc ia rse con otros p ara a lcanzar ciertos
ob jetivos.  Igua lmente puede afirmarse,  q ue entre más cultas sean las p ersonas,
más racional  y edif icante debe ser  la  dirección.

Para corroborar  las  afirmaciones anter iores se puede hacer referencia a la
escala se neces idades p ostulada por el  ps icólogo y consu ltor indust rial  Abraham
H. Maslow, quien con base en sus inves t igac iones descubrió que pa ra los
integrantes de las clases altas,  la necesidad puramente fisiológicas son menos
importantes que las necesidades sociales las cuales adquieren mayor jerarquía y
prioridad en su rol  social .

En 1954 Maslow en su l ib ro “Motivación y Personalidad” construye esta
teoría  de la mot ivac ión humana,  a part ir  de la neces idad como a lgo indispensable
en la vida de todo hombre.  La necesidad nace del  deseo de consu mir ob jetos p ara
poder vivir  y de pa sar por ciertas exp eriencias socio -culturales.

Sugería que la mot ivación humana esta colocada en una jerarquía de
necesidades, esta s neces idad es que aparecen jerarq uizada s origina motivaciones
que imp ulsan al  ind iv iduo a actuar.  Establece  por tanto una p irámide de
necesidades:  desde  las necesidades de un nivel  inferior,  co mo las neces idades
fisiológicas y d e superv ivencia,  hasta la s necesidades de un n ivel  super ior,  co mo
la p rop ia est imac ió n y la autorrealización.

Esta jerarquización de neces idades de Maslow refleja una aportació n
imp ortante en el  int ento de superar la imagen del “ hombre económico”  en su
re lación lab ora l,  cuya fina lidad primo rdial  en e l  trabajo consist ía en buscar un
aumento din era rio.  El  comportamiento d el  hombre en la  empresa responde a a lgo
más que a l dinero, como es la seguridad, la estima, la rea lización, es decir , el
interés de la  persona .
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Maslow afirma que el  hombre actúa e induce al  grupo al  luchar por la
satisfacc ió n de las neces idades que considera más imp ortan tes.  Cuando la
necesidad satisfecha es común a todos,  tanto el  individuo como el  grupo alcanzan
el mismo benef ic io.  En esta lucha,  las necesidades menos importantes,  es decir,
las de esca las infer iores t ienen menor prio ridad que las escalas super iores .

Posteriormente en 1960 Douglas McGregor escribió “ El lado humano de la
emp resa”,  donde afirma q ue en las organizaciones se dan diversos est i los de
dirección y destaca los más co munes en el  cual  descr ibe sus famosas hipótesis  de
la T eoría “ X”y Teoría “Y”:

1. El est i lo tradic ional  de administ ració n.  (Teoría “X”),  que asume que el
individuo es esen cia lmente flojo e irresp onsab le y que necesita una
supervisión permanente.

2 . El est i lo innovador de administración .  (Teoría “Y”),  que supone q ue las
personas son fundamenta lmente trabajadoras y responsab les y q ue tan só lo
qu ieren respaldo e inc entivos.

A p artir  de un análisis comparat ivo  de las formas tradiciona les  de
dirección de empresas,  l lega a la conclus ión de la importancia que t iene  el
homb re ,  sus asp iracion es y sus n ecesidades (físicas,  ps ico ló gicas y sociales)
dentro de la organizació n.

Por tanto este movimiento considera q ue la motivació n p ara el  trabajo
depende de dos factores fundamenta les:  el  nivel  cultura l  de los miembros de la
organización y el  est i lo de dirección estab lecido.  Ambos factores contribuyen a la
formación de una especie de jerarquiza ción de neces idades humanas cuya
posib il idad de sat isfacción est imula la  motivación del  grupo,  la  cual  se
manifiesta en comportamientos variados tanto en su actuación ,  como en su
dinámica , s egún e l n ive l cultural y el est i lo de direcc ió n que caracter ice la
administración.

Sin embargo,  la s grandes movil izacion es socia les de los años sesenta y el
descontento  de los obreros de las modernas fábricas automatizadas anunciaban el
fin de este movimiento,  pa ra que Japón entra ra a la escena presentando una
propuesta estratégica de organización.

Este t ipo de corrientes  han ido surgiendo día a día,  t ratando de actua lizar
los procesos administ ra tivos ,  por lo que, es de vital  importancia analizar las que
más se han destacado por sus aportaciones,  entre las que se encuentran la
administ ración japonesa ( teoría Z) y el  Desarrollo Organizac ional .
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Corrientes Actuales de la Administra ció n.

Administración Japonesa.

Japón tuvo su avance industr ia l  después de la  Segunda Guerra Mundial ,  s in
emb argo, se dice que éste éx ito se debe en gran p arte a la productividad del
trabajador en las empresas japonesas.

Will iam G. Ouchi,  en su l ibro t itu lado “Teoría Z,  cómo pueden las
empresas hacer frente a l  desafío japonés”,  narra los estud ios y experiencias que
se han hecho en las emp resas japonesas.  En é l   descr ibe co mo el  progreso
econó mico y soc ia l  de estas empresas  se debe a la aplicación de la f i loso fía
administ ra t iva que l lama teoría Z.

La teoría Z forma parte de un grupo de teorías gerencia les ,  la s cuales se
orig inan como resultado de la concepción que sobre sus subordinados t ienen los
gerentes en e l  Japón.  Esta teoría plantea que se cons igue una mayor
productividad al  implicar a los trab ajadores en el  proceso de la emp resa.  Los
fundamentos en los que se ba sa son:

• La confianza.  Lo q ue los traba jadores rea licen a través de sus
actividades,  refleja su acti tud de entrega y honest idad con la
empresa.

• La suti leza.  E l  jefe in mediato debe conocer bien a cada trabajador,
de tal  manera que mediante los rasgos de sus diferentes
persona lidades,  decida quién se acopla con quién,  y de esta forma
organice eq uipos de trabajo que func ionen con un máximo de
efect ividad.

• La int imidad.  El  t rabajador debe buscar el  interés,  e l  apoyo y la
generos idad disciplinada del  grupo , que se traduzcan en relaciones
sociales más estrechas de equipo .

Estos fundamentos ,  aunque parezcan poco reales ,  son la piedra angula r del
éx ito de inf in idad de empresas en Japón,  asimismo propician una acti tud
favorable para la cooperació n,  el  rendimiento,  y sob re todo la conf ianza y
seguridad que el  traba jador dep osita en sus demás compañeros y en la
organización.

El modelo japonés sintet iza este nuevo esfuerzo de reconversió n
productiva ba sado en el  contro l  tota l  de la ca lidad y la producció n “ just  in t ime”.
Tal modelo se caract er iza p or promover la identif icación del  trabajador con la
emp resa,  p ero ahora en tanto ésta le  permite su autorreal ización,  la  motivación se
ub ica como el elemento esenc ia l que permit irá el evar los niveles de
productividad.
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 Entre las  técn icas uti l izadas para llevar a cabo esta nueva relació n se
encuentran el  enriquecimiento de tareas,  los grupos de reso lución de p rob lemas,
los círculos de ca lidad , los grupos autó nomos de trabajo y los programas de
humanizació n del  t rabajo.

 Estos p rogramas delinean la modificación del  t ra to al  trabajador,  el  cual
deja de ser  aparentemente ind ividualizado para rea lizarse ahora mediante
pequeños grupos que,  de acuerdo  con el  planteamiento de la empresa,  deben
permanecer incomunicados entre sí .

Por lo que este modelo establece un tra to rígido por la norma de
individual ismo g rupal, mediante el cual ser án reguladas las relaciones con los
obreros y acotados los espacios de su part icipación .  Traslada,  por así  decirlo,  la
responsabilidad de vigilancia al  grupo ,  perfi lándose e l  autocontrol  co mo una
norma discipl inaria.

Desarrollo Organizac ional

Es uno d e los enfoques más rec ientes de la administ ración,  e l  cua l,  surg e
como una resp uesta a las característ icas de cont inuo cambio d e las
organizaciones.  El Desarro llo Organizacional (D.O.) es un esfu erzo rea lizado
pa ra mejorar  la s capacidades y habil idades en la solución de problemas
organizacionales.

El D.O. s e basa en los s igu ientes supuestos:

1 . Cada época crea la forma de organiza ción más acorde con sus
característ icas y necesidades.  Actua lmente se están produc iendo camb ios
ex traordinarios en la soc iedad,  p or lo q ue es necesar io revital izar y
reconstruir  las est ructuras organizacionales actuales .

2 . La única forma de cambiar las organiza ciones cons ist e en modificar la
cultura organ izaciona l,  es  decir ,  e l  conjunto de valores ,  necesidades,
ex pectat ivas,  creenc ias,  po lí t icas y normas aceptadas y practicadas en una
organización.

3 . Las p ersonas deben poseer una nueva conc ien cia soc ia l .

Algunos autores tratan de def in ir   el  D.O.,  algunos de sus conceptos son
los siguientes:

WARREN BENNIS. Una respuesta al  cambio ,  est ra tegia educa tiva cuya
fina lidad es cambiar las creencias, ac t itudes, va lores y estructura de las
organizaciones de tal  forma que éstos puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologías,  mercados y retos así  como a l  r itmo vert ig inoso de l  camb io mismo.
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RICHARD BECKHARD. “Es un es fuerz o planificado de toda la
organización y administ rado desde la a lta  gerencia pa ra aumentar  la  efect iv idad y
el b ienestar d e la organiza ción p or medio de in tervenciones p lanif icada s en los
procesos de la ent idad,  las cua les aplican los conocimientos de las ciencias del
comportamiento.” 1

 LUIS FERRER. Es la ap licac ió n crea tiva de largo a lcance de un sistema
de valores ,  técnicas y procesos administrados desde la al ta  gerencia y basados en
las ciencias de l comportamiento p ara lograr mayor e fectiv idad y salud en las
organizaciones,  med iante un cambio p lanif icado según las exigencias del  medio
amb iente .

Por lo tanto,  se puede decir  que el  D.O. es la  conjunc ió n de esfuerzos de
toda la organización encaminados a proporcionar cambios tanto en la cu ltura
como c lima organizacional ,  tendiente a obtener al tos índices de productividad,  al
mismo t iempo t ener cierta adaptabil idad a los constantes camb ios t ecnológicos.

A la p ersona responsab le de introducir  intelectua lmente el  D.O. s e le
denomina consultor,  y el  problema más grave al  que s e va a enfrentar es a la
op osición o res is tencia al ca mbio; y ést a res istenc ia depende de dos factor es, los
cuales deberán ser  atacados puesto que son los que nos marcan el  grado de
resistencia pa ra introd ucir  el  D.O.,  y son la cultura y el  c l ima organizaciona l .

La cultura organ izacional significa un modo de vida,  un sistema de
creencias y valores,  o una fo rma de inte rrelación t ípica de cada organización.  La
única manera de cambia r  la s  organizaciones es  camb iando su cultura.

En cuanto a l  c l ima o rganizacional ,  está co nsti tuido por el  med io interno de
la organización,  la  atmó sfera ps icológica que ca racteriza a cada organización;
pa ra camb iar  el  c l ima organizacional  se necesita  tener capacidad innovadora,
crea t ividad.

La creación e implantación de un buen programa de D.O. en una empresa
es ba stante difíci l ,  ya que se requiere un completo cambio en los sistemas de
administ ración a l  ser  un enfoque totalmente dist into a l  de la  administrac ió n
tradiciona l.

CARACTERÍSTICAS
1.    Es un programa planeado que involucra a todo e l  sistema.
2.     Está relacionado con e l  propó sito de la organizació n.
3.     Los resultados s e contemplan a largo plazo.

1 Wendell L. French. Desarrollo Organizacional, Aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organización. 5ª edición. Editorial Prentice-Hall. Pag. 27.
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4.    Las actividades se or ientan hacia la acc ión.
5.     La direcc ió n está enterada y co mprometida en e l  programa.
6.     Se enfoca hacia act iv idades o comportamientos camb iantes.
7.     Se trabaja princip almente con grupos.

Estas característ icas imp lican un trabajo arduo y una a lta invers ió n en
dinero y t iempo; la implantación de un D.O. es un p roceso largo que inicialmente
puede ocasionar conflictos,  desa justes y desaliento,  pero que a mediano y largo
plazo incide en la satis facción de objet ivos de grup o e ind iv iduales y en el
incremento de la productividad.

 METAS DE UN PROGRAMA DE D.O.

1. Desarrol la r  un sist ema viab le y capaz de autorrenovarse .
2 . Lograr una óp tima efectividad tanto del  sistema estab le como de los

sistemas temp ora les.
3 . Logra r  colaboración y co mpetencia sana entre la s  unidades

interdependientes.
4 . Crear condiciones en donde se haga a flora r  el  confl icto y s e maneje.
5 . Alcanzar el  punto en el  q ue se toman las decis iones a pa rt ir  de las fuentes

de informació n y no de las funciones organizacionales .
6 . Crear un clima abierto a la solución de p rob lemas.

2.1.2. ¿QUÉ ES EL EMPOWERMENT?

La Teoría del  Empowerment nace como complemento d e
Operaciona lizaciones de Cambio Organizacional,  como lo son la Calidad T ota l,
Reingeniería y el  Just  in Time, ent re otros;  en el  año 1988 , promov ida
princip almente por los ex pertos Kenneth Blanchard y Paul Hersey.

Mas sin embargo, aunq ue las teorías mencionadas han b rindado grandes
aportes a la  Teoría Administra t iva actual,  tamb ién han fracasado en virtud de que
carecen de algo esencial ,  a lgo que sus grandes p romotores presuponen y que
lamentab lemente no se da en la vida rea l  de una empresa ,  esto es personas con
apti tudes y acti tudes comprometidas con la organización.

Las investigaciones realizadas por Kenneth Blanchard y Paul Hersey
manifiestan q ue e l  creciente interés y p art icip ación eran a lgo que deseaba la
mayoría de las personas,  que tenían la capacidad de act ivar un mayor des empeño,
suger ir  mejores soluciones a los problemas,  y mejoraba grandemente la
aceptación de las decisiones.



32

Se encont ró que esta dinámica de grup o funcionaba para vencer la
resistenc ia al  cambio,  inc rementaba  el  co mpromiso  con la organización,  reducía
los niveles de tensión y en general ,  hacía que las personas se sintieran mejor
acerca de sí  mismas.

2.1.3. DEFINICIONES.

El Empowerment siendo tradu cido al  español,  se ent iende co mo
“empoderamiento”,  “ responsabilidad”,  “ facultar”,  “habili ta r”,  “ cap acita r” ,  “ dar
poder de”,  “potencia r”.  De esta manera el  emp owerment se ha considerado co mo
“una herramienta de gest ión empresarial  que cons iste en delegar responsabilidad
y autoridad al  emp leado pa ra que se encuent re “ facultado” para l levar a cabo sus
actividades productivas y también p ara tomar decisiones en el  trabajo mismo.” 2

Todo lo que envuelve a este proceso de de legació n de autoridad cons iste en
aquellas conductas de l iderazgo y prácticas que permiten que los miembros de la
organización desarrollen y ut i l icen sus ta lentos en una forma tan plena como sea
posib le,  por un lado hacia la s metas del  desarrol lo individual ,  y por otro a l  éx ito
de la organizació n misma.

Por lo que es necesario involucrar a grandes números de personas pa ra que
ayuden a c rea r la  visión de la organización,  desa rrollar  las estrategias p ara l legar
allí  y hacer que eso suceda. Esto se hace concediendo a los individuos autoridad
pa ra part ic ipa r,  tomar decisiones,  contribuir  con sus ideas,  e je rcer  su influencia y
ser responsab le.  Esa  es la razón por la cual la part icipació n es una forma tan
efectiva de delegar autoridad.  Siendo por tanto q ue la part ic ip ación incrementa la
delegación de autoridad ,  y a su vez esta incrementa la mot ivación y el  desempeño
individual.

Los individuos t ienden a experimentar impulsos hacia el  crecimiento y el
desarro llo personales si  se proporciona un amb iente que los apoye y que a la vez
les ofrezca un reto .  La mayoría de las personas quiere desarrollar  su potenc ia l.

El  emp leado qu iere y es capaz de hacer contribuciones a un nivel  más
elevado para el  logro de las metas de la organización, del  que p ermite la mayor
pa rte de los ambientes  en las organizaciones.  Se puede aprovechar una cantidad
cons iderab le de energía const ruct iva si la s organizac iones comp renden estas
hipó tesis  y actúan  conforme a e l las.

2 Wendell L. French. Desarrollo Organizacional, Aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organización. 5ª edición. Editorial Prentice-Hall., Pág. 30
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2.1.4. MITOS Y RETOS.

Las nuevas tendencias en este mundo globa lizado  están modif icando
constantemente y profundamente e l  entorno comercial  e indust rial ,  requiriendo
con urgencia de organizaciones compet it ivas que puedan responder en forma
posit iva a dichas rea lidades.

Estas tendencias,  generan una incap acidad pa ra cambiar,  pa ra abandonar
estrategias que ya no se adaptan a la  rea lidad presente.  Debiéndose por una parte
a la rigidez de las mentes q ue no han logrado cimenta r una conf ianza en la
organización,  no se confía en su capacidad para enfrentarse a los desafíos nuevos,
como lo es e l  implementa r un programa de emp owerment.

Se concentran una serie d e caract eríst icas en dichas organizaciones ,  “como
el t emor al  r iesgo,  serios problemas de comunicación,  ausencia de l iderazgo,  fal ta
de trabajo en equipo ,  mal manejo del  conf l icto,  r igidez en estructuras y p rocesos,
centra l ización en la toma de decisiones y pocas oportunidades de crecimiento
personal,  y en g eneral baja calidad y productividad en los productos y
servicios .” 3

Todas estas ca racteríst icas que l imitan la visión de las organizaciones
provocan que se originen mitos ,  y por tan to se pueden abrigar  dos concep ciones
erróneas del  empowerment.

v Primero,  empowerment no signif ica deja r  el  p oder y disminui r  su
margen de responsab il idad .   Problemas rela t ivos a la  incert idumbre y
tensión que genera el  cambio ,  la  pé rdida de poder de a lgunas
p osiciones,  que afecta a las personas,  principalmente por pa rte de los
ejecut ivos de la  gerencia y de los directores .

v Segundo, e l  caos o rganizacional .  “Se ven t antas formas de l legar al
fina l que se pierde uno en el  camino” 4.  El  sustentarse en la seguridad
de lo conocido,  mas bien que ver al  cambio como una oportunidad de
aprender y crecer.

En un mundo de cambio acelerado , el  pa sado p uede ya no repetirse y el
futuro señala nuevos princip ios y patrones para el  éx ito.  Algunas organizaciones

3 Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. México, D. F. Editorial Panorama, 1998. Pág. 26-33.

4 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 19
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ex itosas se det ienen y confían en sus glor ias p asadas sin darse cuenta de la
situación , t ienden a defender lo logrado y se rehúsan a ver las exigen cias del
futuro.

Para poder adaptarse y maneja r  con éxito a este entorno,  es  un reto saber y
poder transformarse,  en una cond ic ión de sobrevivencia,  ap render  y crecer p ara
enfrentar el  entorn o,  hallar  un proceso evo lutivo de ca mbio,  desar rol lo y mejora
continua.  Solo de esta manera s e puede cambiar de una organización centralista,
autoritar ista e ind ividual ista y donde las personas son ejecutoras de órdenes,  a
una organización totalmente dist inta con un s istema descentralizado,  con
decisiones comp artidas y de traba jo en equipo y con personas que toman
decisiones a todos los niveles.

Algunos de los retos fundamentales al  aplicar un programa d e
emp owerment , se encuentran los s igu ientes :

1 . Crear una vis ión y compartir la  con todo e l  p ersonal.  Esta visión es una
imagen  a  la rgo plazo o idea de lo que puede y debe lograrse,  explicándose
de manera apropiada a los empleados,  sirve pa ra est imular su compromiso
y entus iasmo.

2. Def in ir  la mis ió n y los va lores de la organizac ió n,  comunicar la y
refo rza rla sist emát ica mente   con conductas congruentes d e p ar te de todos
los miembros de la  o rganización .

3 . Dar a la educación,  cap acitación y desa rrollo de todo el  p ersonal una alta
prioridad,  ya que la educación es la  ba se del  espíritu p roduct ivo y de la
cultura o rganizacional .

4 . Claridad en los ob jetivos ,  responsab ilidades y funciones del p ersona l.  Este
aspecto implica además de la claridad de las metas,  un principio de
eq uidad interna referido a polí t icas de compensación y reconocimiento.

5 . Estar  en contacto y dialogo personal  y p ermanente con los empleados de la
organización.

6 . Crear una cultu ra de la competi t ividad fundada más que en la comparación
y lucha con ot ros,  en la confrontación con las p rop ias debil idades de la
organización.

Se ha de tener en cuenta que pa ra introducir  el  empowerment dentro de la
cultura de una organización hace fa lta  un imp ortante esfuerzo de las  personas que
la integran y el  impacto sobre el las es muy imp ortan te.
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2.1.5. QUE APORTA A LAS ORGANIZACIONES.

En los añ os noventa,  la s organizacion es empresa riales han tenido que
maneja r un flujo constante de innovación en sus productos,  serv icios y sistemas
internos para seguir  siendo competit ivas dentro del  mercado mundial .  Se dieron
cuenta de q ue apegarse a lo conocido y lo tradic ional,  r esu lta en un costo y
peligro a su integridad.

 Al reduc ir  lo más posible la burocracia y l iberar las dife rentes secciones
para que se efectúen de manera emp rendedora , se pueden ob tener los s iguientes
avances en la aplicación de un p rograma d e empowerment:

Bene ficios para el  d irectivo.

- Permite que e l  d irect ivo abarque más.  Se puede conseguir  una mayor
productividad por medio de una correcta selección,  asignación y
coordinación de tareas,  se pueden movilizar recursos pa ra conseguir
más d e lo que sería posible ind ividua lmente.

- Evitar  el  exceso de dirección,  el  exceso de estar  observando a los
emp leados o la obligac ión de el los d e informarle sobre todo lo que
están haciendo.  S i  no se p ractica todo lo ante rior  se estaría
obstaculizando la autonomía y la crea tividad del  empleado.

- Permitir  tanta l ibertad como sea p osible p ara que los trabajadores se
hagan ca rgo de su p rop io trabajo,  transmitiéndoles la conf ianza en su
capacidad de hacerlo bien.

- Deja t iempo para las actividades de dirección. Le da la oportunidad
pa ra dedica rse a la  p lanif icación de p royectos ,  e l  cont rol  de los
miembros de l  equ ipo y la reso lución de problemas.

Beneficios para los emp leados de la emp resa.

- Los empleados estarán más motivados con una delegación ef icaz .

- Delegar responsab ilidad y poner confianza en la capa cidad que t i ene el
trabajador de pensar y reso lver problemas por s i  mis mo.

- Creac ión de un amb iente en que se de al emp leado la op ortunidad de
participa r en la medida de lo posib le en la toma de decis ion es  p rop ias
de su entorno de trabajo.

- Desarrolla las cap acidades de los miembros de la emp resa.  Si  no s e
practica una delegación efect iva,  el  personal se verá p rivado de la
oportunidad de inc rementar sus capacidades y de asumir mayor
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responsab ilidad; se dan cuenta de q ue no están aprendiendo ni
adquiriendo las responsab ilidades que deberían.  Es posible que,  como
consecuencia,  abandonen la empresa pa ra buscar un med io en el  que
encuentren más incent ivos y más apoyo. S in embargo son los miemb ros
más valiosos,  lo q ue un directivo menos d esea p erder ,  los q ue t ienen
más p robabil idades de irs e.  Una funció n rut inaria pa ra el  direct ivo,  es a
menudo, una oportunidad de evoluc ión  para un miemb ro de la
organización.

- La delegación de una extensa variedad de cometidos no so lo sirve de
entrena miento para los emp leados,  s ino que también proporciona
persona l de reserva, p ara los momentos de emergen cia o cese de ot ros
emp leados.

- Cuando estos empleados están familiar izados con la asunción de
responsab ilidades en las diferentes áreas,  e l  d irectivo consigue la
máx ima flexibil idad y s e asegura de que un proyecto no p aralizará con
su ausencia.

- Incrementar  la  implicación de los empleados.  Un miembro de la
empresa que recibe una amp lia delegación de func iones esta rá l is to y
capacitado pa ra avanzar hacia nuevas posiciones.  En este aspecto,  la
delegación sirve tanto para entrenar a l  empleado como para ponerlo a
prueb a.

- La creació n de un entorno abierto e interact ivo en el  que e l  empleado
pueda compartir  ideas e inclus ive emociones,  cont rario a que exista un
estado de ánimo de a islamiento y frustración.

- El hecho de q ue se vea a l  empleado co mo alguien con su propia
perspectiva de la  organización y que es capaz de ejercer  sus
capacidades posit ivas.

Beneficios para la organización.

- Se potencia la producción rea l.  La delegación le ayuda a ob tener el
mayor rendimiento d e los recursos humanos a su alcance y a conseg uir
el  nivel  de p roduct ividad más a lto posible.  Además permite,  el
f lorec imiento de nuevas ideas,  puntos de v ista y sugerenc ias.

- Una nueva concepc ión del  trabajo,  en riquecida por las oportunidades de
desarro llo p ersona l y profesiona l,  p or un trabajo que se vue lva más
estimulante y retador.
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- El ofrecimiento de oportunidades para e l  aprendiza je constante y la
mejora de hab il idades del  trabajador.  Destaca r la importancia de que en
la empresa s e favorece y se va lora e l  aprendizaje.

- Facili ta r  el  acceso no sólo a la  información que las personas n ecesitan
pa ra realizar  bien su trabajo,  s ino tamb ién a la  que esté relacionada con
los objet ivos y el  progreso de la organ ización,  las condic iones del
mercado en general ,  la  act ividad d e la  co mpetencia .

- Mot iva decis iones más ráp idas y más efect ivas. Una organización
muest ra más flexibi lidad hacia el cambio en el entorno cuando las
decis iones se toman de las personas que están más cerca de los
problemas; es decir,  si  la responsab il idad y la toma de decisiones se
llevan a un nivel más b ajo de la organización. Las p ersonas que están
más cercana s al problema tienen mayor cant idad de in formación en la
qué ba sar una decisión intel igente.  La forma más conv incente d e
conseguir  una toma de decis iones directa es a través de la delegación,
lo q ue permite que la organización tenga mayor capacidad de respuesta,
y como consecuenc ia ,  sea más competit iva .
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CAPITULO II

2.2. LA MOTIVACIÓN EN LA EMPRESA.

La motivación como fuerza impulsora es un elemento de importancia en
cualquier ámb ito d e la actividad humana,  pero es en el  t rabajo en la cual  logra la
mayor preponderancia ;  al  s er  la  labor que ocupa la  mayor pa rte de nuestras v idas,
es n ecesario que estemos mot ivados por e l la,  de modo tal  que no se convierta en
una actividad perturb adora y opresora.  El  estar  mot ivado hacia el  trabajo trae
varias consecuencias psicológ icas p osit ivas,  tales como lo son la
autorrealización,  el  sentirse competent es y út i les y mantener la autoest ima.

La sat isfacción del emp leado es un f in en s í mismo, t iene un va lor
intrínseco que co mpete tanto al  trabajador como a la empresa ;  no es conveniente
adoptar posturas uti li ta ristas que consideran la satisfacc ió n laboral  só lo co mo
uno más de los factores necesar ios p ara lograr una producción mayor,  la cual
sería un benef icio cuyos f rutos s e d irig ir ían p rincipalmente a la empresa .

2.2.1. LOS FACTORES DE LA MOTIVACIÓN.

Un motivo es un conjunto d e sentimientos q ue impulsan a una persona a
ansiar y pretender c iertas cosas , y en consecuenc ia a ac tuar de una determinada
manera para lograr  lo que pretende.

Las personas actúa n de manera espontánea y voluntaria ,  porque comparten
los valores y los grandes objet ivos de la empresa,  y s ienten sat isfacción al  actuar
de acuerdo con valores que han hecho p rop ios y a l log rar los q ue perciben como
sus objet ivos personales.

Los factores de la motivación,  desde el  punto de vista de la organ ización,
según Levenstein 5 son los s igu ientes:

1 . Segur idad. Se refiere a la seguridad econó mica q ue es un producto de la
emp resa en la q ue se encuent ra la persona , p ero depende tamb ién con
mucha f recuencia de la situación más general de la sociedad de lo que
forma parte la emp resa .

2 . Interés susc itado por el  t rabajo.  La empresa ejerce a este propósito un
papel fundamental  p orq ue a el la le compete la dist r ibución de las tareas y
de los trabajos;  el  adiest ramiento co mo premisa para la asignación de

5 Aaron Levenstein. The incentive to produce, en Management Review, num 7 Julio 1962, Pag. 54-64.
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tareas de int erés creciente,  la organización del t rabajo que debe disipar en
la p ersona la impresión de tener que preocuparse de todo por sí  mismo y
todo temor de v ers e abandonado p or pa rte de la  d irección.

3 . Posib i lidad de promoción.  La polí t ica  y p ráct ica de la  empresa son en este
caso los elementos a tener más en consideración .  Debe saber corresponder
a las esperanzas de las personas que a spiran a a lgo .  Va a estar
condicionado por e l  contex to social  y por la hab il idad de la direcc ió n p ara
aumentar y desarro l la r la emp resa y c rea r de este modelo nu evas
posib il idades para unos mayores benef icios y promociones.

4 . Aprecio por pa rte de los superiores.  Este es el  caso en e l  que ju egan un
papel princip al  la s relaciones de persona a persona,  pero tamb ién la
po lí t ica de la empresa t iene la posibil idad de ocupa r un puesto de p rimera
imp ortancia.  La emp resa puede tender a favorecer el  estab lecimiento de un
clima de óp timas relaciones jefes-subordinados,  seleccionando los je fes
entre los más predispuestos a la  rea lizac ió n de tal  polí t ica o adiestrándo los
en esta direcc ión ,  de manera q ue se creen la propensión hacia este t ip o de
re laciones cuando no ex istan.

5 . Comprens ión entre trabajadores y empresarios.  La empresa debe di fundir
el  espíri tu de comprens ión a todos los niveles y part icu larmente a los de
dirección,  hasta el  nivel  empresar io .

6 . Retribució n.  Más que a la elevada retr ibución,  e l  t raba jador  es sensible a
la retribuc ión justa,  es decir,  a aquella en lo que se reconocen todos sus
mér itos y en la que no existen discriminaciones a su favor,  ni  a  favor de
otros compañeros,  que desa rrollan las mismas tareas.

7 . Sup ervis ió n. Si la responsab ilidad directa a fecta a los jefes y a los
supervisores directos,  la empresa t iene  la tarea de establecer una p olí t ica
de control  q ue sea r igurosa pero justa,  conten ida entre límit es just if icab les
pa ra las neces idades rea les de la empresa.

8 . Aspectos soc ia les de l  trabajo.  Este factor se refiere a la posibi lidad
concedida p or el  t rabajo a cada persona,  de enlazar con sus relaciones
sociales.  En este caso desarrollan un papel importante las relaciones de
persona a persona pero también dep ende mucho d el medio en que la
empresa ha fi jado los objetivos de traba jo y de la medida en que impulsa ,
permite u obstaculiza las relaciones en e l  trab ajo entre la s personas .

9 . Condic iones de trabajo.  Estas son consecuencias d irectas de las decisiones
de la empresa, de crear un a mbient e favorab le para el desarrol lo del
proceso de trabajo,  de modo que s e evit en las repercusiones nega tivas
sobre la salud d el personal.
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10 . Comunicacion es.  Las relaciones ent re personas pueden tener una c ie rta
imp ortancia en cuanto a los métodos con los que se comunican, pero sobre
el  contenido de las comunicaciones,  los canales,  los sistemas,  d ependen
estrechamente de la polít ica de la empresa,  de los medios puestos en
practica y de los resultados que se qu ieren conseguir .

11 . Horar ios de t rabajo. Las decis iones que tome la empresa en este campo
tien en un p eso notab le sobre la vida del  t rabajador,  sobre sus hábitos,
sobre la disponibil idad de t iempo libre,  por los q ue se nota siempre un
mayor deseo.

12 . Facil idades y servicios varios.  F ina lmente la empresa p uede establecer una
polí t ica de as istencia y de dar facil idades tratando de el iminar las
dificultades que encuentra la persona dentro y fuera del  ambiente de
trabajo d e cualqu ier  modo relacionadas con sus tareas.

Estos puntos se pueden dividir  en las dos clases de  mot ivación: la
mot ivación intr ínseca t iene q ue ver con factores de t ipo fis iológico o cognit ivos y
la mot ivación ext rínseca con factores d e t ipo social,  normalmente estas dos
mot ivaciones no son excluyentes,  es decir ,   apa recen las dos en el  individuo.

 La mot ivación ex trínseca se re fiere a t res conceptos:  el  de r eco mpensa,  de
castigo y e l  incent ivo.

• La recompensa :  va a ser  un objeto ambiental  agradable o grat if icante que
se entr ega después de haber rea lizado una acción y q ue hace q ue aumente
la probabil idad de repetir  la  acción.

• El cast igo :  es un ob jeto amb iental  desagradable que se entrega desp ués de
realizar  una acció n y va a hacer q ue la  probabil idad de que se repita
disminuya.

• El incentivo :  es  un objeto ambienta l  agradable pero se entrega antes de que
se real ice la  acción,  es un incitador a la  acc ión,  algo que invita a el la  en
virtud d e sus prop iedades atractivas p ara el  sujeto;  en a lgún modo
podríamos decir  que un incent ivo es un motivo visto desde fuera,  esto es,
desde su término objet ivo .

 Estos tr es concep tos van a fu ncionar bajo la experiencia persona l.

 La motivación int rínseca esta relacionada con la curios idad, los t ipos de
conductas mot ivantes t ienen que ser nuevas e imprevisibles,  también serán más
mot ivantes aquellas conductas q ue no son obligadas.
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2.2.2. EL OBJETIVO DE LA MOTIVACIÓN.

La motivación va a tener  como prin cipal  objetivo ser   e l  resorte  que act iva
todo el  capital  humano en busca d e resu ltados.

Sa tisfechas ahora,  casi  siempre,  nuestras neces idades bás icas,  los
emp leados de grandes y med ianas emp resas se mueven ya en busca del  afecto,  el
reconocimiento,  la  autor rea lizació n,  la  autonomía y aun e l  poder,  tanto más
cuanto mayor sea la cualif icació n.

En una empresa bien organizada y dir igida,  la  motivación en las personas
es seguramente la norma; pero no se escapa de ser vulnerab le,  es decir:  la
mot ivación p adece esporádicas int erfer encias, procedent es , p or e jemplo , d e
aparentes contradicciones en la organización,  de desencuent ros personales o de
agravios compara t ivos.

Tradicionalmente,  se ha p ensado que los jefes tenían la ob ligación de
asignar e l  t raba jo,  s in motivar p oco o nada a sus colaboradores,  pero esta idea ha
de ser  objeto de matización y reflexió n,  ahora q ue s e van consol idando
postulados como el  l iderazgo,  el  t rabajo en solidar ia co laboración,  el  co mpromiso
con e l  proyecto de empresa y la  ca l idad de vida en e l  t raba jo.

Cada individuo es único ,  y el  direct ivo debe atender a cada individual idad;
por lo que los directivos deben crear el  cl ima propicio pa ra que emer ja la
mot ivación intrínseca,  y a lgunas caract eríst icas caben mencionar,  como son:

v Apoyarse más en la autoridad moral  que en el  poder formal.
v Procurar a los empleados los recursos que precisen .
v Dirigir  con inteligencia emociona l.
v Enr iq uecer los puestos de t rabajo.
v Respetar la dignidad p ersonal y profesional  de los empleados.
v Facil i tar  el  desar ro llo de los empleados.
v Tener presencia auténtica en las relaciones.
v Imp ulsar e l  esp íritu de eq uipo.
v Alentar la creatividad y la innovación.

2.2.3. ¿QUÉ MOTIVA A LOS EMPLEADOS?

Vroom (1964) enumera cinco circunstancias que merecen estudiarse con
cierto detalle.  Según él ,  lo que mot iva a los emp leados a trabajar estaría
determinado por las siguientes c ircunstanc ias:
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1. Provee a l  traba jador con un salar io p or sus servicios.
2.  Permite el  emp leo d e la energía f ís ica o mental  del  traba jador.
3.  Da a l  trabajador ocas ió n de ent ra r  en contacto soc ia l  con otras personas.
4.  Define,  a l  menos pa rcialmente,  el  esta tus s ocia l  del  trabajador.
5.  Le da oportunidad de contribuir  a la producc ió n de bienes y s ervic ios.

A continuació n se presentan cada uno de los puntos enunciados.

Dinero

El d inero es un reforzador universal ,  probablemente uno de los pocos que
tien e ese ca rácter de universa lidad; con él  se p ueden adquir ir  d iversos t ipos de
refuerzos , se puede acumu lar previendo necesidades futu ras o usarse p ara
producir  más d inero.  La gente no traba ja por e l  dinero en sí  mis mo, que es un
papel sin valor int r ínseco; traba ja porque el  dinero es un medio para ob tener
cosas.

Activ ida d

Además de la mot ivac ión de t ip o económico,  se sabe que la gente trab aja
pa ra ejercitar  sus músculos,  su cap acidad verbal  o sus hab il idades inte lectuales.
Parece que el  esfuerzo fís ico y mental  que s e req uiere pa ra ejercer  una tarea no
t iene las imp licac iones negat ivas q ue les da el ho mbre imp roduct ivo que no
trabaja,  sino que se cons idera p ositivo y deseable.  La inact ividad continuada
pa rece ser  más negat iva y desagradable que el  t rabajo intenso.

El hecho de trabajar se asocia en nuestra cu ltura con una valoració n
posit iva y el  no trabajar con una valo rac ió n nega tiva.  Se rep rueban a las personas
que no trabajan a menos que tengan fuertes razones para no hacerlo,  tales co mo
edad o enfermedad . La opinión que el ind iv iduo t iene de s í mismo, es en muchos
casos func ión del  t rabajo,  de la  ex celencia de su e jecución y de la  forma co mo
reconozca la sociedad la imp ortancia de esa lab or que está desempeñando.

Interacc ió n social.

Los hombres trabajan porque se sienten b ien con sus compañeros de
trabajo,  con los superviso res y los jefes.  El grupo de traba jo,  q ue comienza
sien do un medio para un fin , se convierte con el paso del t iempo en un fin en sí
mismo; la p ersona va a trab ajar  porque es importante estar  en una compañía de
sus colegas,  haciendo lo mis mo que ellos hacen, disfrutando de su mis mo estatus,
teniendo sus mismos intereses,  acti tudes y ob ligaciones .
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El t rab ajo t iene u n carácter soc ia l. En la mayor p arte de los casos el
trabajo se realiza en presencia de otras personas,  sean comp añeros o
supervisores;  inclus ive los trabajos profesionales se t iene en cuenta al  cl iente,  la
reacció n de la sociedad como un todo,  y la reacc ión del  grupo profesional,  con el
cual uno se ident if ica.

Se ha encontrado q ue el  prin cipal  factor en el  t rabajo es e l  aspecto socia l ,
término ut i l izado p ara referirse a los contactos rea lizados entre los trabajadores a
causa de sus actividades de traba jo.  Es imp ortante señalar que la satisfacc ió n en
el  t rabajo no proviene d el  contacto social  en abstracto,  s ino de aquellas clases de
contacto social ,  que están de acuerdo con los factores de personalidad de cada
trabajador;  pa ra unos será la  oportunidad de tener re lac iones a fectivas de carácter
íntimo; pa ra otros será la posibil idad de inf luir  en las demás personas;  para unos
terceros,  e l  gozar de la protección de los superiores.

Estatus social

El prest ig io de un ind iv iduo es muchas veces consecuencias de su
ocupació n. En casi  todos los casos a l  ident ificarse el  individuo por medio de su
ocupació n, los demás se for man una serie de ex pectativas y d e estereotipos
re lacionados con la profesión en cuest ión,  sin tener en cuenta las d iferencias
individuales dent ro de la misma.

El prestigio de una p rofes ió n es u no d e los factores motivacionales que
atraen al  individuo a participar en ella.  Una ocupa ción posee mayo r estatus que
otras y la persona en b usca de posesión se identifica más fácilmente con las de
mayor estatus.  Dentro d e una misma ocupación,  la  motivació n p ara trabajar  p uede
estar  determinada por el  lugar que ocupa en la  jera rquía .

La noción de prest igio d e una ocupació n está claramente re lacionada con la
cultura a la  cual  pertenece el  individuo y con la  subcultura del  t raba jo.  Está
re lacionada igualmente con las diferentes subculturas que ex isten d entro de una
cultura .  En un grupo determinado las profesiones técnicas t iene todo el  prest igio,
en otro grupo lo t iene las artes y un tercero puede tenerlo en la  inactividad
completa .

Efica cia.

La producción puede entenderse en sentido económico o de un punto de
vista más amp lio relacionado con la actua lización de las neces idades del  hombre.

En el  mundo anterior  a la  revolución industr ia l  el  ind ividuo podía
enorgullecerse del  producto de su trabajo,  ya q ue era capaz de elabora r un objeto
completo . Ahora en la época indust ria l e l indiv iduo hace una p arte mínima del
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proceso de producción, siempre la misma parte y no disf ruta del p roducto de sus
esfuerzos.

White (1 959 ) p ropone un nuevo enfoq ue de la motivación con ba se en el
concepto de e ficac ia ,  es decir  en la sensación que resu lta del  t rabajo bien hecho.
Este seria un mecanismo innato,  en el  sent id o de no adquirirse por reducc ión de
imp ulsos primarios.  Este factor t endría una importancia centra l ,  en los traba jos
que requieren un a lto grado de hab il idad y entrenamiento.

Las complejas motivaciones que muev en a los hombres a traba ja r  no
pueden ex plica rse en forma simpl ista ,  dic iendo que trabajan p or dinero o por
satisfacer la s necesidades de crear.  Trabajamos p or dinero,  por la necesidad de
actividad,  por la necesidad de tener interacción socia l,  p ara lograr estatus socia l ,
y por sentir  que somos ef icientes y podemos enorgul lecernos de nuestro traba jo.

Las sat isfacciones proporcionadas por el  t raba jo,  contribuyen al  b ienestar
general del indiv iduo y a su sentimiento de valor persona l El hombre tiene
muchas neces idades f isiológ icas,  ps icológicas y ot ras prop ias de la cultura.  El
trabajo p roporciona una manera de sat isfacer tales necesidades y de adquir ir  un
sentido d e importancia ante sus propios ojos y ante los ojos de los de más.

Un emp leado se sent irá imp ortante si  puede material izar sus intenciones,  y,
por el  cont rar io,  se s iente insign ificante si  no es así .  Y se siente competente,  s i  la
organización se lo hace sent ir .  Y siente que pertenece a la organizac ión ,  si  la
misma cuenta con él .  Y d isfruta por todo lo anterior,  en la misma medida en que
se frustra cuando lo anter io r no existe.

2.2.4. LAS TEORÍAS “X” y “Y” DE MACGREGOR.

Douglas McGregor en su obra "El lado humano de las organizaciones "
describ ió dos formas de pensamiento de los directivos a los cuales denominó
“Teoría X” y “Teoría Y”. Estas corresponden a dos concepciones opuestas que
tien en los directivos sobre la naturaleza humana en sentido gen era l ,  y en
especia l, respecto a cómo creer que son las personas que trab ajan en la empresa.
Son dos grandes grupos de creenc ias,  act itudes y compart imientos .

2.2.4.1. LA TEORIA X.

Las p remisas de la Teoría “ X” son las siguien tes:

1 . Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente p or el  trabajo y
lo evitaran tanto como sea posib le .
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2. Dada esta característ ica humana de disgusto por el  trabajo,  la mayoría de
las personas deben ser obligadas,  controladas,  dir ig idas y amenazadas con
castigos para q ue empeñen los esfuerzos necesarios para el  cu mplimiento
de los ob jet ivos organizacionales.

3 . Los seres humanos p romedio pref ie ren q ue se les  dir i ja ,  desean evi tar  toda
responsabilidad,  poseen una ambición re lat ivamente l imitada y por encima
de todo ansía seguridad.

Se dice básicamente que la mot ivac ión del  ser  humano radica en los
incentivos económicos.  Este t ip o de adminis tración ,  en la cua l  se cons idera que
los homb res no ambicionan sino cumplir  con lo que le  corresponde a cada uno,  es
rutinar ia,  metódica y ríg ida.  Con este est i lo administrat iv o se minimiza
notab lemente el  afán de evolucionar y se max imiza la dependencia en cuanto a las
normas y costumbres.

Los ob jetivos personales se oponen a los ob jetivos de la organización, lo
que implica q ue es necesar io imp lanta r  un sistema de control  muy rígido .  Al ser
un “agente pas ivo”,  el  empleado se le cons idera que  no es capaz de
autocontro la rse y d isc ip linarse .

2.2.4.2. LA TEORIA Y.

Los sup uestos q ue fundamenta la Teoría “Y” son los sigu ientes:

1 . El desgaste fís ico y menta l  en el  trabajo es tan normal co mo en el  juego
o el  reposo,  a l  individuo promed io no le disgusta e l  t raba jo en sí .

2 . No es necesar ia la coacción, la fuerza o las amenaz as para q ue los
individuos se esfuercen por conseguir  los objetivos de la empresa .

3 . Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en la
med ida que se les recompense por sus logros,  la  mejor recompensa es la
satisfacc ió n del  ego y puede ser originada p or el  esfuerzo hecho p ara
conseguir  los objet ivos de la o rganización .

4 . En condic iones normales el  ser humano medio aprenderá no solo a
aceptar  responsabilidades s ino a buscarlas.

5 . La mayoría de las p ersonas p oseen un alto grado de imaginación,
crea tividad e ingenio que permitirá dar solución a los problemas de la
organización
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Los directivos de la Teoría “Y” consideran que sus sub ordinados
encuentran en su empleo una fuent e de satis facción y que se esforzarán siempre
por lograr  los mejores resultados pa ra la  organización ;  siendo así ,  las  empresas
deben l iberar la s aptitudes de sus traba jadores en favor de dichos resu ltados.

Es aquí donde se considera que las personas son activas por naturaleza,  el
trabajo puede l legar a ser una fuent e de satisfacción.  Estas siempre p rocuran y
aceptan volunta riamente asumir responsab il idades.   En esta teoría se fundamenta
que existe una tend encia humana a innovar,  a  desa rrollar  el  talento,  a  buscar
realizaciones nov edosas y a asumir mayores responsabilidades y niveles más altos
de actuación. Est e est i lo innovador ,  como su nombre lo indica,  es eminentemente
crea t ivo y busca la  promoción del  hombre q ue,  que apoye por una direcc ió n
estimulada logrando cada vez mejores resultados en su labor.

Haciendo un pa réntesis ,  dentro de la Teoría “ X”, surge otra ideología de la
administración por direcc ión y control  conocida como la teoría “del  garrote y la
zanahoria”,  esta establece principalmente q ue los med ios pa ra satisfacer  las
necesidades f is io ló gicas del  hombre y sus necesidades de seguridad p odrán serle
ofrecidos o negados por la administ rac ió n.  Sostiene que la gente para traba jar
necesita ,  o de un garrote  -que es un castigo o incentivo negat ivo –,  o de una
zanahoria –que es una recompensa o incentivo posit ivo–.  E l  empleo mismo es uno
de tales medios,  a sí  como los salarios,  la s condiciones de trabajo y la s
prestaciones .  Y so lo mediante estos medios se controla a la gente.

Esta teoría no funciona cuando el  hombre ya ha sa tisfecho sus necesidades
infer iores y ahora b usca sat is facer las super iores . Por lo que la administrac ió n
puede crear cond icion es para que el  individuo se sienta a lentado y capa citado a
buscar esas neces idades por sí  mismo, o p uede frustrar lo a l  no crea r esas
condiciones.

De esta manera la f i losofía de la administració n por dirección y control  es
inadecuada para motivar,  porq ue las necesidades humanas de las que depende el
enfoq ue conven cional no son motivaciones imp ortan tes de conducta.  Por lo que la
dirección y control  son en esencia incapaces,  mejor dicho fracasan para motivar a
personas cuyas neces idades importantes son socia les y del  ego. Las personas
privadas por lo tanto,  se muestran con indolenc ia,  pa sividad,  resistencia a l
cambio ,  fa lta de responsabilidad,  disposició n a seguir  a la  “direcc ión”.

Así  se ex plican las corrientes “X” y “ Y” de Mc Gregor,   el  comportamiento
del empleado , en el  p rimer caso se pa rt ía del  supuesto que al  s er humano no le
gusta trabajar y en el  s egundo que el  ser humano neces ita de ciertos incentivos
para querer hacer lo.
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Por tanto las actitudes p ositivas y nega tivas ante la delegación guardan una
estrecha relació n con las teorías “ X” y “Y”:

- Los d irect ivos que  siguen los planteamiento s de la t eoría “X” consideran
que los emp leados son incapaces de cumplir ef izcamente una tarea que se
delegue en e llos.

- Los d irect ivos que  siguen los planteamiento s de la t eoría “Y” consideran
que los empleados poseen las cap acidades y p otencialidades suficientes
pa ra ejecuta r  con eficac ia las tareas de legadas en e l los.

2.2.5. LA TEORIA DE MASLOW.

Otra de las teorías de motivación muy conocidas es la teoría de las
necesidades p ropuesta por el  psicólogo Abraham Maslo w. Maslow int roduce el
concepto de jerarq uía de las necesidades,  en la cua l  la s necesidades humanas se
encuentran organ izadas estructura lmente con dist intos grados de poder la cual  va
de abajo hacia arriba,  de acuerdo a una determinación biológica dada por nuestra
constituc ión genética como organismo de la especia humana, concluyendo que
una vez satisfecha una serie de necesidades,  é stas dejan de fungir  co mo
mot ivadores .

Las necesidades humanas bá sicas q ue Maslow colocó en orden ascendente
de importancia,  son las siguientes :

* Pirámide de Maslow 6

6. Maslow, Abraham H. Motivación y Personalidad. Madrid, Editorial Díaz de Santos, 1991.

Necesidades de autorrealización

Necesidades del ego

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades fisiológicas
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La s necesidades fisiológicas.

Las necesidades están organizadas en una serie de niveles,  en una jerarquía
de importancia.  Es su n ive l  primar io están sus necesidades f isiológicas  como lo
son la de al imentarse y de mantener la tempera tura corporal  apropiada.  Cuando
estas necesidades no son sat isfechas por un t iempo la rgo,  la  sat isfacción de las
otras necesidades pierde su importanc ia ,  por lo que éstas dejan de ex ist ir.  Una
necesidad satisfecha no mot iva la conducta.   Este aspecto es importante,  y sin
embargo es  algo que sue le pasarse por alto en el  enfoque convenciona l a la
administración de pe rsonas.

Las necesidades de seguridad.

Cuando las necesidades f is iológicas han sido razonablemente sat isfechas,
las neces idades de segu ridad emp iezan a dominar su conducta,  a mot ivar lo.   Las
necesidades de seguridad incluyen una amplia gama de neces idades relacionadas
con el  mantenimiento  de un estado de orden y seguridad. Dent ro de esta s
necesidades se encont ra rían las necesidades de;  sentirse seg uros ,  la necesidad de
tener estabil idad ,  la  necesidad de tener orden,  la  neces idad de tener p rotección y
la necesidad de dep endencia.   Por ejemplo una persona q ue ya ha encontrado
trabajo y ahora satisface a su familia de alimentos ,  (ya no se anda p reocupando
que comerá mañana),  ahora querrá posiblemente encontra r  un mejor empleo,  un
mejor sa la rio,  etc .

La s necesidades socia les.

Cuando ha satisfecho las dos neces idades anterio res,  la s neces idades
sociales se vuelven  importante mot ivaciones de su conducta,  Dentro de las
necesidades orientadas de manera soc ia l  s e encuentran la neces idad de una
relación ínt ima con ot ra persona, la neces ida d de ser acep tado como mie mbro de
un grupo organizado,  la neces idad de un amb iente familiar,  la  neces idad de vivir
en un vecindario fa mil ia r  y la  necesidad de pa rt ic ipa r  en una acc ió n de grupo
trabajando p ara el  bien comú n con otros .

Las organizaciones suponen que este t ipo de necesidades,  ya engendradas
en e l  empleado,  son una amenaza.  Sin embargo  se ha demostrado que el  grupo de
trabajo cohesivo y muy unido puede ser mucho más eficiente que un número igual
de individuos separados para a lcanzar las metas de la organización.

Peor aun, la administración apaga toda muestra de sociabil idad natural
entre los seres humanos,  p orq ue teme la hosti l idad del grupo a sus p rop ios
ob jetivos.  Dando como resu ltado que  el  trabajador,  ya frustrado en sus
necesidades soc iales,  se vuelva reacio,  antagónico,  no cooperat ivo.
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Las necesidades del  ego.

Las necesidades de ma yor importancia para la admin istración y para el
hombre mismo son las necesidades del  ego,  que pert enecen a dos grupos:

a) Las necesidades que se relacio nan con la prop ia est ima: neces idades d e
confianza en uno mismo, de independenc ia,  de éxito,  de competencia .

b) Las necesidades que se re lacionan con la  prop ia reputación:  necesidades de
posició n social ,  de reconocimientos ,  de ap rec iación.

Las neces idades de au toest ima son generalment e desa rrolladas p or las
personas que p oseen una situación económica cómoda, por lo que han podido
satisfacer plenamente sus necesidades infer iores .  En cuanto a las necesidades d e
est imación del  otro,  estas se a lcanzan primero que las de est imación p ropia,  pues
generalmente la  est imación p ropia depende de la  influenc ia del  medio.

Estas necesidades q uedan rara vez sat isfechas,  no aparecen  en forma
manif iesta hasta que las otras neces idades han quedado totalmente sat isfechas.  La
organización industria l  ofrece pocas oportunidades de sat isfacer estas
necesidades del  ego a quien es ocupan los niveles inferio res d e jerarquía,  están
influidas por los métodos conven cionales de organizar el  traba jo,  porque
desatienden a estos aspectos de la  motivación humana.

Las necesidades de autorrealización.

Las necesidades de autorrea lización son únicas y cambiantes,  dependiendo
del individuo. Están l igadas con la necesidad de satisfacer la naturaleza
individual y con el  cu mplimiento del po tencial  de c recimiento,  d e un cont inuado
autodesarrol lo,  de ser  creadores en todo el  s entido de la  pa labra .

La vida moderna ofrece oportun idades muy l imitadas para que estas
necesidades l l eguen a su completa rea lización en las personas.  Y esto es deb ido a
que la mayo ría de la gent e esta privada de necesidades de niveles inferiores como
el a limento,  o la seguridad,  y toda su vida estará p reocup ado por tener algo que
comer,  s in importa rle siquiera si  puede autorrealizarse co mo p ersona .

Uno de los medios para sat isfacer la  necesidad de autorrealización es el
realizar la  actividad laboral  o vocacional  que uno desea realizar y,  además de
realizarla,  hacerlo del  modo deseado.  Para poder sat isfacer la  neces idad de
autorrealización,  es necesa rio ten er la l ibertad de hacer lo que uno quiera hacer.
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No pueden haber restr icc iones puestas por uno mismo ni  tampoco p uestas p or el
med io;  "desear ser l ibres para ser uno mismo".

La imposibi lidad de sat isfacción de las necesidades,  genera en el  hombre
sentimientos negat ivos como agres ividad, tensión, ira ,  apa tía,  odio,  d esinterés,
rechazo,  pesimismo y enfermedades f ísicas y psíquicas.

Estas teorías de la mot ivac ió n han a lcanzado un a lto grado de
refinamiento.  P robablemente la más completa de e l las y la que cuenta con una
base científ ica más só lida es precisamente la teoría motivacional  d e Abraham
Maslow, dicha teoría nos ayuda a entender la motivació n en el  t rabajo  y se aplica
todos los nive les.

Veamos la importancia que t ienen estas aseveraciones en el  t rabajo de las
emp resas :

Es de suma imp ortancia pa ra el  administ rador,  cono cer qué es lo que
motiva a las personas en e l  t raba jo.  Algunos hombres desean real izarse y p onen
todo su esfu erzo en desarrol lar  inicia t ivas úti les.  Ot ros,  buscan ser  est imados por
los además y enton ces s e preocupan por hacer un buen traba jo y por cooperar  con
entusiasmo pa ra alcanzar los ob jetivos d el  grupo.  Otros,  se esfu erzan por cumplir
con su trabajo porque de su buen desempeño depende la sat isfacc ión de sus
necesidades b ásicas como el  alimento ,  la vivienda . Todos t ienen a lgún t ip o de
mot ivación y por eso lab oran en determinada ac tividad con mayor o menor
esfuerzo.

La manera co mo son d ir igidas las personas genera motivaciones que se
reflejan en su conducta.  Un grupo de trabajo puede reflejar ,  en su
comportamiento,  diferentes grados de mot ivación según el  est i lo de dirección que
sus jefes adopten.  Esos grados pueden manifestarse desde el  extremo nega tivo,
hasta el  máximo posit ivo.  De aquí la  importancia  pa ra el  administrador de saber
que es lo que impulsa a l  hombre a actuar  o comporta rse de tal   o  cua l  manera.

La siguiente teoría admin ist rat iva surge en las empresas japonesas al
fina lizar la Segunda Guerra Mundia l ,  la cua l,  ha arrojado grandes resultados en
cuanto a incremento d e ca lidad y productividad en Japó n y en empresas de
Occid ente,  dicha teoría es cono cida como administración jap onesa,  incurs ionada
por la cu ltura Z  de Will iam Ouch i.

Como consecuencia de los impresionantes avances en la product ividad de
las empresas japonesas ,  los pa íses de Occidente se interesaron por conocer y
ap licar la cultura y las ca racteríst icas de dichas organizaciones,  con e l  f in d e
hacer e ficientes los procesos de p roducc ió n y lograr una mayo r competi t ividad en
el  mercado,  de ahí  la  relevancia de considerar esta teoría .
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2.2.6. LA TEORIA “Z” DE WILLIAM OUCHI.

La "teoría Z" también l lamada "método japonés",  es una teoría
administrat iva desarro llada p or Will iam Ouchi.  La teoría Z sug ie re que los
individuos no desligan su condición de seres humanos a la de empleados y que la
humanizac ión de las condiciones de trabajo aumenta la p roduct ividad de la
emp resa y a la  vez la autoestima de los empleados.

Básicamente Ouchi considera que hay tres t ipos de empresa,  la  del  t ipo A
que asimiló a las empresas amer icanas,  las del  t ip o J que asimiló a las f irmas
japonesas y las de t ip o Z que t iene una nueva cultura,  la  cultura Z.   Esta nueva
cultura Z está l lena de característ icas poco ap licadas en las empresas d e
occidente de la época y más b ien recoge ciertas característ icas comunes a las de
las comp añías japonesas.

La teoría  Z es pa rt icipa t iva y se basa en las  re laciones humanas,  pret ende
entender a l  traba jador como un ser integral  que no puede sep arar su vida laboral
de su vida p ersona l,  por e l lo invoca ciert as condic iones especia les co mo la
confianza,  e l  t raba jo en eq uipo,  e l  empleo de por v ida,  las re lac iones persona les
estrechas y la toma de decisiones colectiva,  todas el la s aplicadas en orden de
ob tener un mayor ren dimiento del recurso humano y as í consegu ir mayor
productividad empresarial ,  se trata de crear una nueva fi losofía empresaria l
humanista en la cual  la  compañía se en cuent re co mp rometida con su gente .

Ouchi considera fi rmement e q ue un empleo es más que un t rabajo, es la
pa rte estructural  de la vida de los empleados,  es lo que les permite vivir  donde
viven,  comer lo que comen , vestir  lo q ue vis ten,  define sus años de vejez,  por lo
que,  si  este emp leo es desa rrollado de forma total  dentro de una organizació n
(como ocurre en la teoría Z), la p ersona se integra a ella y c rea un sentido d e
pertenencia  que la l leva a dar todo lo que es posible por alcanzar los ob jet ivos
emp resar ia les ,  con lo cual  la  p roduct ividad estaría p rácticamente asegurada .

Son tres los princ ipios b ásicos o fundamentales d e la t eoría de Ouchi:

• “Confianza.
• Atención a las relaciones humanas.
• Relaciones sociales estrechas.” 7

7 Ouchi, William G. Lo que se puede aprender del Japón.  México, Editorial Norma, 1986.
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William Ouchi ident ificó los s igu ientes pasos que permiten transformar la
organización en una empresa Z:

1. Comprender pr imeramente el  Tip o Z de organ ización y el  pap el  que han
de jugar los p art ic ip antes en la transformació n.

2 . Revaluar la f i losofía estab lec ida en la organización a punto de
transformarse.

3 . Def inir la nueva filoso fía a implementar y hacer pa rtíc ip e a la d irect iva
de la nueva direcció n a tomar.

4 . Comenzar la imp lementación creando las estructuras y los incent ivos .

5 . Desarrolla r los lazos p ersonales entre los participan tes de la nueva
organización.

6 . Re-eva lua r el p rogreso obtenido .

7 . Part icipar a l  s indica to en e l  proceso.

8 . Estab iliza r el  número y catego rías de emp leados.

9 . Estab lecer el  s istema de eva luación y promoción de los t rabajadores.

10.  Ampliar  y general izar  la s  carreras de los t raba jadores.

11. Promover la  part icipación y dedicación de los traba jadores a la
organización.

12. Promover la dedicación to ta lmente envo lven te entre los emp leados . Esto
inclu ye todos los aspectos de la vida social  y familiar  de estos.

Pudie ra pa recer que aporta  mucho la cultura Z y  las  emp resas japonesas,
pero también se ha visto cómo puede afectar la vida de una persona el
paternalismo que conlleva la implementac ión de una cultura Z; en Japón las
personas caen en serias depresiones cuando pierden sus traba jos y cu lturalmente
son rechazadas las p ersonas desempleadas.   Nada es bueno si  s e l leva a l  ext remo
y esta t eoría t iene unos aspectos posit ivos y otros que no lo son tan to.

Viendo los puntos anteriores de la Teoría Z se p udiera decir   q ue la gente
trabaja porque le gusta traba ja r,  porque encentra su motivación en el  t rabajo
mismo. S in emba rgo estos no traba jan por el  traba jo mismo, s ino porque a través
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de él  rec ib en una serie de estímulos,  cubren sus necesidades y ha llan satisfacc ió n
en la pa rt ic ipación en la organización .  En realidad,  lo que ocurre es que el
trabajo como tal  no es valorado en sí  mismo, sino más bien como resu ltado p ara
consegui r  ot ros f ines.

2.2.7. MOTIVACIÓN A TRAVÉS DEL EMPOWERMENT.

Analizando los puntos anteriores se p uede plantear que la satisfacción es el
resu ltado de la motivación con e l desempeño del t rabajo (grado en q ue las
recompensas sa tisfacen las exp ectat ivas indiv iduales) y de la forma en que el
individuo percibe la  relación entre esfuerzo y recompensa.

El s igu iente recuadro plantea que los factores q ue incid en directamente
sobre la sat isfacción son las recompensas int rínsecas (re laciones interpersonales,
autorrealización,  etc.) ;  y e l  nivel  d e reco mpensa que e l  ind ividuo c ree q ue debe
recibir .  Los tres factores antes mencionados son resultado del  desemp eño o
realización en e l  t raba jo.

Los dete rminantes del  desempeño y la rea lización en el  t raba jo,  no se
reducen sólo a la motivación del  individuo hacia éste,  sino q ue inc luyen las
hab ilidades y rasgos del individuo y el  t ipo de esfuerzo q ue la persona c ree
esencia l  para realizar  un trab ajo e ficaz .

El empowerment s e caracter iza por promover la in novación y la
crea tividad,  tomar mejores decisiones y enriquecer los puestos de t rabajo,  el
proceso requiere de manera imprescind ible d e empleados entr enados para asumir
las crecientes responsabil idades .

Satisfacción Aspectos positivos
o negativos del

trabajo

Recompensas
deseadas por el

individuo
basándose en el

desempeño actual

Recompensas
extrínsecas e

intrínsecas por
parte de la

organización

Desempeño

Perfeccionamiento
del propio trabajo

Habilidad

Motivación
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Con el empleo de este método, los ind ividuos a nivel indiv idual o como
miembros de una organizac ión se sienten competentes,  cons iderándose ef icaces y
sint iéndose integrados en la empresa,  en la que asumen el  nivel  más a lto de
delegación por parte d e sus super iores.

El  ob jet ivo pr incipal  es fomentar  la  pa rt ic ipación activa de los ind ividuos,
pa ra construir  de una forma activa y conjunta una organización,  en la q ue los
individuos sean consc ientes,  se si entan competentes,  y sean rea lmente los
constructores act ivos de su p resente y futuro.

Un mode lo más integrador que se observa en el  recuadro de abajo que
plantea que la hab il idad ,  la  motivación y percepción personal  del  traba jo de una
persona se combinan para genera r un desempeño o rendimiento.  A su vez,  este
últ imo genera recompensas,  que si  el  individuo las juzga como equ itat ivas,
orig inaran la satisfacc ión y el  b uen desemp eño subsecuentes.  Esta sat isfacción y
el n ivel de semejanza ent re las recompensas recib idas y deseadas, inf lu irán en la
mot ivación del individuo, de modo q ue se confo rma un sistema q ue se
retroa limenta constan temente,   estas condiciones so lo serán si  se aplica la
herramienta de empowerment.

MOTIVACIÓN

Determinantes
del trabajo
asalariado
Dinero

Act iv idad

Au toestimación

Esta tus  Socia l

INTERACCIÓN
SOCIAL

EMPOWERMENT

TRABAJO
ASALARIADO

Satisfacción de
necesidades:

• Fisiológicas.
• Psicológicas.
• Sociales

BIEN SOCIAL

SATISFACCIÓN

Bienestar general
 del individuo

Sentimiento de
valor personal
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CAPITULO III

2.3. GESTIÓN DEL PERSONAL.

Las emp resas se gest ionan y se organ izan bajo un criterio,  un est i lo
organizacional  que  para efectos de este t rabajo se agrupan en dos t ipos:  el
mode lo d e t ipo tradiciona l o de pi rámide ,  y el  modelo de pirámide invertida .

2.3.1. LA PIRAMIDE TRADICIONAL.

Un alto porcenta je de las organizaciones q ue fueron c readas a f ina les d e
las décadas del  siglo XIX, su arquitectura se caract er izaba por tener una clara
visión de la división del  traba jo y de la resp onsabilidad ent re los gerentes y sus
más cercanos segu idores.  Los verdaderos líderes o rganizacionales debían hacer la
planificación y el  trabajo intelectua l ,  por su pa rte los emp leados só lo deb ían
hacer lo que se les mandaba a hacer .

La revolución burocrática l levó a las organizacion es a q ue adop taran el
est i lo piramida l,  desde las funciones a ltamente especia l izadas hasta un control
muy estrecho de los supervisores para asegura r q ue el  trabajo fuera hecho
consistente y ráp idamente.  A este t ipo de organizaciones jerárquicas se les d ice
que t ienen un t ipo de est i lo piramida l,  p orque precisamente la  gente que ocupa la
punta de la  pirámide es la  que planea y piensa,  mientras que los nive les más ba jos
solo hacen e l  t raba jo.

A  part ir  de los años sesenta se b uscaba un  p rototip o de empleado,   el
“hombre de la organización”,  cuyo éxito dependía de la obediencia f iel  a  las
reglas.  El  secreto pa ra los que querían ascender no era sobresa lir  s ino adaptarse.

Algunas de las característ i cas de esta peculiar forma de organ izació n
piramidal ,  las d escribe Cynthia Scott  de la s iguiente manera:

v “ Las decisiones son tomadas por la a l ta d irecció n.
v Cada persona es c la ramente responsab le únicamente de su trabajo.
v Los camb ios son muy raros y muy lentos , y normalment e se generan

desde arr iba.
v Las co municac iones y la  retroalimentació n v an de a rriba hacia aba jo.
v La comunicación y los movimientos entre las diferentes d iv isiones son

mín imos.
v Si usted hace bien a su t rab ajo p uede esperar seguridad en el mismo y

p romociones cuando la o rganización se expa nda.
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v La a tención de la gente s e d ir ige hacia arr iba,  y la  persona que está
sobre usted es responsab le de los resu ltados que usted a lcance.

v Los gerentes d icen cómo deben ser  hechas las  cosas y qué es lo que se
espera .

v No se espera que los empleados estén motivados,  por lo que es
necesario manten er un control  muy estrecho sobre su
comportamiento.” 8

Es aq uí donde las áreas operativas se encuentran en los niv eles más ba jos
de la estructura organiza tiva,  a pesar de que son áreas en las que descansa la
verdadera responsabil idad de la eficacia y ef ic iencia de las operacio nes de la
empresa.

Este est i lo piramida l maneja una cultura del  p oder,  donde t iende a exist ir
una fuente cent ral  del  mismo, p or lo general  la persona q ue t iene un puesto
direct ivo .  Esto significa que las ideas centra les t ienden a p rovenir  de esta
persona,  que es muy dominante.  El poder proviene de l  centro de la organ ización,
y se disemina como una telaraña .

“Es p robable que,  si  la  idea surge de la nada o de a lguien ajeno a l  cent ro
de poder, sea p ercib ida con horro r y q ue quienes ret ienen el poder la cons ide ren
una amenaza.   Aún si  proviene del  centro,  los antiguos  hábitos tardan en morir  y
quizá se requiera una verdadera lucha pa ra lograr  que q uienes ret ienen e l  poder lo
dejen ir ,  y hagan rea lidad e l  asumir responsabil idades .” 9

Esta concepción de la organizació n de la emp resa al  situar los n iv eles al tos
y medios d e dirección en la cúspide de la pirámide,  cons ideradas como el
elemento más importante en e l  esq uema, p roduce una ser ie de repercusiones de
imp ortancia :

v Los niveles op erativos , y a p esar del p apel determinante que cump len
en términos de la ef iciencia y eficacia genera l de la emp resa, son los
q ue menos formació n reciben, los que menos oportunidades se les
ofrece para que part ic ipen con sus ideas y experiencias en las
decisiones de la empresa .

8 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 14

9 Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. Editorial Panorama. México, D. F. 1998. Pág. 16
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v Esta estructura y menta lidad de gestión tradic iona les inducen a l
p ersona l  a p reocup arse más p or sus jefes que p or los clientes y
consumidores de la empresa .

v La emp resa se g estio na y se organiza bajo e l  cri terio de que la
intel ig encia que existe en e lla se en cuentra única y ex clus ivamente en
los niveles de di rección.

v Se reduce a su mínima exp resió n las comunicaciones ascendentes,  es
decir ,  los niveles opera tivos se les obstaculiza las posib il idades de
comunicar a sus superiores los conoc imientos que han adquirido y
aprendido en su contacto diar io .

v Algunas de las consecuencias nega tivas se ven en un trabajo repetit ivo
y s in imp ortancia ,  confusió n en la  gente,  fa l ta  de confianza,  falta  de
contribució n en las dec is iones,  no s e da crédito a la gente p or sus
ideas o esfuerzos,  fal ta de recursos,  conocimientos y ent renamiento.

Tradiciona lmente, la s dec is iones empresar ia les se toman en la cumbre y se
comunican al  resto de la organización.  En estas empresas,  aun cuando p udiera
considerar  e l  trabajo en equipo y los g erentes cu lt iven la  pa rt ic ip ación,  e l  equip o
sirv e para implementa r decis iones ,  no pa ra decidir .

2.3.2. UNA PIRAMIDE INVERTIDA.

El t radicional mode lo de l  gerente que controla y los emp leados
controlados,  ya no s irve.  Para crea r  un ambiente de traba jo facu ltado es prec iso
pasar de una mentalidad de mando y control  a  un ambiente de responsab il idad y
ap oyo en e l cua l todos t ienen la oportunidad de dar lo me jor de sí mismos .

Este mode lo de organización de pirámide invertida,  es la l lamada nueva
forma de organización de cí rculo o de red de  C ynthia Scout.  La pirá mide
burocrát ica de orden y mando, ha dado paso progresiva mente a est ructu ras más
horizontales ,  redes f lexibles,  equipos mult ifuncionales.

 Las caract eríst icas son a lgunas de las siguien tes:

v “ La gente t rabaja en forma con junta cooperando p ara hacer su t rab ajo.
v Se comparten responsabilidad,  habil idad y autoridad .
v El control  y la  coordinac ión vienen a través  de comun icación continua

y muchas d ecisiones.
v Hay relat ivamente pocos n iveles de organización.
v El poder viene de la hab il idad de influir  e  inspirar  a los demás,  n o de

su je rarquía.
v Se espera q ue los ind iv iduos se manejen por sí  mismos.
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v Los gerentes son los que dan la energía,  p roveen las conexiones a los
individuos .”10

Este t ipo de organizaciones t ienden a ser abiertas y tolerantes con el
ap rendizaje del  persona l.  “ La mayoría de las veces invierten grandes cantidades
en capacitación y muchas veces son receptivas a la s nuevas ideas”11.  En esencia ,
confían en las personas que trabajan a ll í  y buscan darles oportunidades de
ap rendizaje .

2.3.3. ESTRUCTURA PARA LA DELEGATIVIDAD.

2.3.3.1. LA FORMA DE DELEGAR.

Una delegació n efectiva permite consegui r  los ob jetivos a través de otros,
requiere una planif icación minuciosa,  una comunicación real  d e responsabil idades
y expectativas entre e l  direct ivo y los miembros de la organización,  y su
compro miso d e part icipación en el  control  y evaluació n de la delegac ión .

Para asegurarse e l  éxito,  se d ebe emp lear un t iemp o en la  prep aración de la
delegación ,  esto significa que debe desar ro llar  una actitud posit iva con respecto
al  h echo de delegar,  decidir  que va a delegar y en quién de legar .

Lo más importante es q ue se debe aceptar  el  r iesgo de traspasarle la
responsab ilidad que conlleva un traba jo a otra persona,  lo que inc luye,  por un
lado, conf iar en que los miembros del  equ ip o rea lizarán el  trabajo y,  p or otro,  ser
paciente con aquellos miemb ros que estén adquiriendo nuevos conocimientos.

También se  t iene  que decidir  que  tareas  y  responsab il idades  deber ían
delegarse.  De legar el  mayor número de tareas posib le,  hasta el  nivel  más b ajo
posib le.

El s igu iente p aso es decidi r  en quién delegar.  Esto inc luye la decis ió n de
quién t iene,  o puede llegar a tener ,  toda la información necesaria para llevar a
cabo el  t rabajo.

No hay que l imitarse a  decidir  s implemente que real ice e l  t raba jo,  por el
contrario ,  hay que presenta r  e l  t raba jo de manera que la consecución de los
resultados deseados esté asegu rada.

Durante esta etap a,  la  gerencia y los empleados de primera línea deben de
esta r  de acuerdo en el  establec imiento de cada uno d e los s igu ientes puntos:

10 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 15

11 Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. México, D. F. Editorial Panorama, 1998. Pág. 18.
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1) los objet ivos específ icos del  traba jo,
2) las pau tas de actuación,
3) el  n ivel  de competencia necesario para la realización del  trabajo,
4) la ob ligació n y el  compromiso del  miembro del  equ ipo de terminar el

trabajo,  y
5) un sistema de recompensa que reconozca una actuación correcta y que

ex ija responsab ilidades al  miembro del eq uip o cuando los resu ltados no
sean los esperados.

2.3.3.2. TRES CLAVES DE DELEGACIÓN.

En su l ibro “Empowerment : tr es claves p ara q ue el proceso de faculta r a
los empleados funcion e en su empresa”,  Kenneth Blanchard  s iendo escri tor en el
campo de administ ración , ind ica los beneficios y v entajas que puede tener el
ap licar un p rograma de empowerment en una organ iza ción, a sí como t res claves
que p ermitan la implantación del  mismo. Algunos p untos que se analizan son los
siguientes :

- Empoderar ofrece el  po tencial  de exp lotar una fuente subuti l izada de
capacidad humana q ue t iene q ue ut i lizarse para que las  co mpañ ías
sobrevivan en e l  mundo cada vez más complejo y dinámico de hoy.

- Empleados facultados benef ic ian a la  organización y se benef ician a s í
mismos. Tienen un mayor sent ido de p ropósito en su empleo y su
pa rt icipación se traduce directamente en mejora continua  de siste mas y
procesos,  en e l  lugar de trabajo.

- Para crear un ambiente de trab ajo facultado es p rec iso pa sar de una
mental idad de mando y control  a  un ambiente de responsab il idad y apoyo
en el  cual  todos los empleados t ienen la oportunidad  de dar lo mejor de sí
mismos.

- Facultar   impl ica l iberar  poderes que las p ersonas ya t ienen.

Las tres claves para la implantación del  empowerment,  son a saber:

“La p rimer clave es co mp artir  información co n todos.” 12

- Es el  primer paso para facultar  a  las personas y las organizaciones.
- Permite a los empleados entender la  s i tuación actual  en términos claros.

12  Blanchard, Kenneth H. Empowerment: tres claves para que el proceso de facultar a los empleados funcione
en su empresa. Bogota; Editorial Norma. México 1996. Pág. 29.
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- Es la manera de crea r confianza en toda la o rganización .
- Acaba con e l  mode lo de p ensar jerá rq uico tradiciona l .
- Ayuda a la s personas a ser más responsables.
- Las est imu la pa ra actuar co mo s i  fu eran dueños de su propio trabajo.

Es necesar io hacer d isponible la  información y co mpart ir  los
conocimientos.  Compartir  la  informació n es una herra mienta poderosa p ara
adquirir  la  confianza de los empleados.  El  colocar  la  información importante de
la empresa a l  a lcance de todos (como son los balances,  ut i l idades,  presupuestos,
pa rt icipación de mercado,  f racasos,  etc .) ,  provocara q ue  los empleados tengan en
un primer momento un baño de realidad.  Cuando la información no existe se
tiende a imag inar,  y en términos de negocios y toma de decisiones,  lo que los
emp leados sin informació n imaginan que le sucede a las emp resas suele estar  mu y
lejos de la  rea lidad.

Si  se q uiere que los empleados trabajen en forma resp onsable,  es p rec iso
compartir  la info rmació n.  Nadie puede entender si tuaciones,  dirigirs e a sí  mismo
ni tomar decisiones adecuadas si  ca rece de informació n.

Ciertamente,  el  empleado t iende a incrementar su capacidad de atención al
cl iente cuando se encuentra in formado. Además cuando la información se
comparte sobre todo en e l  área  de serv ic io,  se acaba el  modelo p roduct ivo "por
tareas" , el cua l es sup lantado por el de "p rocesos" , en donde los empleados están
capacitados para realiza r cua lqu ie r proceso en atenc ió n al  cl iente.

“La segunda c lave es crea r autonomía por medio del  t rabajo.” 13

- Se basa en información compart ida.
- Aclara la visión con retroalimentació n de todos.
- Ayuda a traduci r  la visión en prop ósitos y metas.
- Defin e  valores y reg las q ue sus tentan las acciones deseadas; cuando los

valores son claros la  toma de decisiones se facil ita .
- Desarrol la estructuras y p rocedimientos que faculta a la s personas.

El t rab ajar en una organización con empowerment no es t rabajar en la
anarq uía. Hay que estab lecer reglas y g uías que sirvan como d irect rices p ara
dirigir  las energías de los empleados ha cia los ob jetivos buscados.  Estas
direct r ices se ref ieren a la  visión de la organización,  los valores ,  los ob jet ivos
estratégicos ,  las metas,  los roles ,  los procesos y los sistemas.

La gran diferencia cons iste en que los empleados deben pa rt icipa r de estas
formulac iones ,  deben sentir  que son propias y no que vien en d e arriba .  La
autonomía es p roduct iva cuando todos saben dónde deben ir  y qué deben hacer,

13 Ibidem, Pág. 40.
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no porque el  super ior  así  lo def ina,  s ino porque saben de qué manera su trabajo
contrib uye a los resultados fina les.

Es obvio q ue de cada error se debe aprender,  la  retroalimentación acla ra la
visión de la emp resa,  en  tanto proporciona a sus colaboradores la informació n
(generada por el  mismo s iste ma),  que serv irá para mejo rar  cada vez el  s erv icio al
cliente.

El empower ment sost iene que los mejores mot ivadores son los facto res
intrínsecos porque generan automot ivación  en el  empleado. El  implementar
valores organizacionales tales co mo el   compro miso,  p ropósito,  sentido d e
pertenencia,  visión y conf ianza ,  entre otros,  r esulta  e lemental  cuando se t ra tan
recursos humanos.

“La tercer  clave es  reemplazar  la  jerarquía con equipo autodir igido.”14

- Equipos facultados pueden hacer más q ue ind iv iduos independientes.
- Los empleados no emp iezan sab iendo como trabajar  en equipos

autodir ig idos.
- La insat isfacció n en un poco natura l  del  proceso.
- Comp romiso y apoyo t ien en que venir  desde la cumbre.
- Proveer sustento y estimu la r para el  ca mbio.

Como se ha comentado,  t rad ic ionalmente,  las  dec is iones empresar ia les se
toman en la cumbre y se comunican a l resto de la orga nización. En estas
emp resas ,  aun cuando cons ideren el  traba jo en equ ipo y los gerentes cult iven un
esti lo part ic ipativo,  el  equipo sirve para implementa r decis iones ,  no para decid ir .

Un equ ipo de traba jo con empo werment cuenta con guías estra tégicas,
planea,  toma sus decisiones y las implementa desde e l  principio hasta el  f inal .
Aprende de los er rores, los co rr ige y vu elve a la carga , s iempre con los
resultados como meta de su accionar.

2.3.3 .3. DESARROLLO DE HABILIDADES PARA LA DELEGACIÓN.

Los empleados deben desarrol lar la s hab il idades q ue les permitan entender
la forma en q ue deb en rea lizar cada tarea,  no sólo de su propio trabajo,  s ino d e
todo lo q ue impacta a su equipo .  El  entrenamiento técn ico y de trabajo p repara a
la gente para estas nuevas responsabilidades.  Nada da más energía al  personal
que p rop orcionar les las hab ilidades de entrenamiento para q ue realicen b ien su
trabajo.

14 Ibidem, Pág. 61.
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Se espera q ue la gente id entif iq ue los problemas,  oportunidades y que
tomen las medidas necesa rias. E l personal con empowerment debe poder dirig i r a
otros y resolver sus p rop ios conf lictos sin tener que apelar a una autoridad más
alta .  Genera lmente se necesita el  entrenamiento en habil idades a med ida q ue los
colaboradores y eq uipos asumen ma yores responsabilidades.

Es necesario este  desarrol lo de hab il idades en e l  empleado pa ra da r  un
servicio al  cl i ente con ca lidad. Las empresas con empowerment se concent ran en
las hab il idades de servicio a cl i entes,  debido a que su p ersonal de primera línea
representa a la empresa ante el  cl iente.  Dichas empresas deb en  proporcionar el
entrena miento que e l p ersona l de se rvic io de primera lín ea neces ita p ara
satisface r y sup erar la s exp ectat ivas de sus cl ientes.

Esto puede ayudar a la gente de pr imera línea a desa rro llar  un s ent ido d e
responsabilidad y de poses ión del  puesto.  Se requ ie re un continuo entrenamiento
y apoyo de la geren cia p ara ayudarlos a asumir nuevos p apeles .  El  persona l de
ap oyo que real ice ef icazmente las act ividades de entr enar, reforzar y ofrecer
ayuda sin quita r  responsab il idad,  desarrolla la conf ianza y las hab il idades de los
colaboradores .
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CAPITULO IV

2.4. DESARROLLO DEL POTENCIAL.

Hacer énfasis   en el  control ,  y emitir  ó rdenes e instrucciones funciona a
veces,  pero puede asfixia r  e l  potencia l  de las personas que traba jan en una
organización. 15

2.4.1. FORMACIÓN PARA LA INICIATIVA.

“La mayoría de empresas poseen un aspecto muy diferente según se la s
contemple desde arr iba o desde aba jo.  Desde arriba,  e l  director  ve orden ,  s imet ría
y unifo rmidad, un instrumento planeado y preciso p ara la descomposición paso a
paso de las tareas y p rioridades de la empresa.  Desde aba jo,  e l  desventurado ,  el
emp leado de primera línea v e una nub e d e controladores sin rostro,  una esponja
que absorb e toda su energía y t iemp o.” 16

Existe un reconocimiento casi  gen eral  de que la mayoría de las
organizaciones más grandes y p oderosas del mundo han perdido mucho la chispa
emprendedora y de la  in ic iat iva indiv idual  que a l  pr incipio las  h icieron tr iunfar.

Conscientes de que la  estructura burocrá t ica estaba causando un
cortocircuito en las bu jías que hacían avanzar a la organización,  estas optaron por
esquivar el  problema. Se p uede destacar tres característ icas comunes que
permitirán insp irar  la  in ic iat iva ind iv idual:

1 . Exige que los individuos tengan la sensación de propiedad de lo q ue hacen;
lo cual  se co nsigue con ma yor facil idad en unidades organiza tivas más
pequeñas que en otras de mayo r tamaño.

El crear una sensació n de p rop iedad consis te en empezar a cent rarse de
nuevo en las personas,  reconociendo que e l  primer pa so para volver a ganar su
entrega es darles un sent imiento de propiedad.

Por supuesto,  esto exige q ue s e piense de nuevo en la fi losofía
organizativa,  que hizo que la “división” fuera el  ladr i l lo bá sico para construir  la
corporació n moderna,  y s e susti tu ya por una unidad mu cho más pequeña respecto

15 Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. Editorial Panorama. México, D. F. 1998. Pág. 4.

16 Sumantra, Ghoshal; Christopher A. Bartlett. El nuevo papel de la iniciativa individual en la empresa. Una
innovadora y fundamental aportación al management del futuro. Editorial Paidos. España, 1998.  Pág. 47.
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a los que los individ uos puedan sentir  una mayor sensació n de pertenencia y
sobre lo que p uedan tener una influencia v is ible.

Las organizaciones que había logrado evolucionar como corporaciones
verdaderamente individua lizadas reconocían que quienes más ce rca estaban de los
clientes y más sab ían sob re la tecnología se encontraban,  p or lo genera l ,  en mejor
posició n p ara reaccionar ante las demandas del entorn o y las oportunidades del
mercado.

2 . Para que las inic ia t ivas de p rimera l ínea vayan en la misma dirección que
la empresa en general  y pa ra impedir  que,  al  estar  diseminadas,  degeneren
en el  caos,  la  s ensación de propiedad necesita complementars e con un
fuerte sent ido de autod isciplina.  Esta últ ima en el  nivel  de resu ltados que
cada individuo estab lece.  A d iferencia del  control ,  no vien e impuesta
desde arr iba .

Crear una organización en la que la discipl ina sea la norma permit e que la
dirección reduzca los contro les y,  a l  hacerlo,  se l iberan las energías de q uienes
trabajan en primera l ínea y en los niveles intermed ios .

El medio más fact ible para imbuir discipl ina en una organización es
estab lecer unos princ ip ios de actuación cla ros,  democra tiza r  la  información y
crea r un contex to de continuo estímu lo,  ba sado en la comparación con los
compañeros del  mismo nivel  dentro de la  empresa.

Princip ios y expectat ivas cla ras.

Dar poder a los demás no significa abandonarlos a su suert e.  Cuando los
direct ivos a flojan las riendas del cont rol cotidiano, deb en susti tu irlas con unos
princip ios y unas expectat ivas de actuación claras.

Democratizació n de la información.

La forma en que una emp resa aplica gest ión de la  información ref leja sus
supuestos básicos sobre las capacidades individua les y la motivación humana. Si
esa información es distr ibu ida l ibera lmente p or toda la organización,  puede l legar
a ser  una poderosa herramienta pa ra que los empleados controlen y adop ten su
propia actuación;  s i  se atesora en la  cima de la  organizació n,  es más probable que
se uti l ice como lát igo pa ra obligar a que toda la organizació n se someta a unos
ob jetivos impuestos.

Ofrecer un a mb iente q ue preste apoyo.

Las emp resas deben crear un ambiente que respa lde y nutra, q ue cult ive las
habil idades y fomente la confianza de aquellos a qu ienes se pid e que desemp eñen
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ese nuevo papel.  La direcció n se d ebe compromete r con el  desar rol lo de dos
atributos vitales pa ra la organización: un ambiente en e l  que los emp leados
puedan adquir ir el sab er y los conocimientos necesar ios para asumir la
responsab ilidad de la autodirección y e l  control ,  y una cultura q ue les p ermita
forjar  autoconfianza ind ispensable pa ra co rrer r iesgos .

Se debe hacer q ue la preparación ind iv idualizada sea una pa rte esencial  d e
la relación entre e l  director y aquellos de los que es responsable;  que parezca
legí t imo romper la t radic ional acep tació n pasiva de la autoridad y se impugna ran
y cuestionaran las d ecisiones que s e percibían como  mal enca minadas,  y
estab lecer una tole rancia hac ia e l  fracaso que faci l ite  el  deseo de arr iesgarse.

3 . La dirección necesita su respeto p or el  indiv iduo  en una cultura de
respa ldo q ue esté abierta a l  cuestionamiento desde abajo y que tolere el
fracaso.  Solo en un amb iente así  los individuos sienten que t ienen un poder
real , ya que p oseen la l ib ertad de correr los riesgos necesa rios p ara
cambia r  el  s tatu quo.

Una de las recompensas de facu ltar  es que debe comenzar a generar ideas
pa ra la  mejora de servicio a part ir  de las personas en la línea de b atalla,  q uienes
conocen el  trabajo y sus demandas.  Deb ido a que no se desea que estas ideas se
pierdan en el s istema o q ue fracasen al convert irse en acc iones , es necesa rio
asegurarse que la puerta siempre esté abierta y que en real idad se habla con las
personas respecto a su trabajo,  ideas,  a spiraciones y ansiedades. 17

2.4.2. CONTROL Y TOMA DE DECISIONES.

La toma de decisiones es e l  p roceso cent ral  del  traba jo.  Es importante
entender que hay diferentes n iveles de part icipación en e l  e je rc icio de toma de
decisiones.  El nivel  más bajo de part icipació n es cuando se le dice a la gente lo
que va a hacer.  Uno d e los n iveles más altos es cuando todos toman las
decisiones en conjunto .  Se p uede inclus ive ir  un paso más adelante y de legar  a
los empleados la decis ión .

La autora Cynthia Scout nos muestra una esca la de decisiones que
representa el n iv el que un gerente puede escoger cuando comp arte la to ma de
decisiones con su eq uipo.

17 Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. Editorial Panorama. México, D. F. 1998. Pág. 81.
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 * ESCALA DE DECISIONES .18

El esti lo part icipat ivo de direcció n exige que e l  gerente no se considere la
persona que goza del  monopolio de los conoc imientos y la  exp eriencia ,  s ino como
alguien que tenga la tarea fundamental  de ayudar a que sus subordinados rea licen
mejor su trabajo.

Ta l  como señala la  autora al  decir  que… “ la gente quie re tomar decisiones
acerca de cómo a lcanzar sus metas y la mejor manera de hacer un trabajo.  Los
gerentes con emp owerment no asumen que el los saben cómo hacer las cosas,  s in o
que le p iden a la gente les ayude a decidir cómo hacerlas . Pued e tomar más
tiempo a l  principio,  pero genera un completo acuerdo y un ma yor compromiso
pa ra lograr mejores resultados.” 19

Esto no impl ica una “dirección suave”,  en la que un gerente manejable
permite que sus subordinados eludan hacer frente a los problemas,  y que se
ab stengan de ex igirles la consecución del  traba jo p actado.

Por lo que mas bien la  dirección pa rt ic ipa tiva requ iere q ue el
administ rador :

18 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 76
19 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 82

NIVEL CINCO: Delegació n.
El geren te  les  pide  a  sus
empleados  que  dec idan .

NIVEL CUATRO: Co laboración.
Se toma una de cis ión que les  gus te  a  todos .
Cada  qu ien  toma comp le ta  responsab ilidad .

NIVEL TRES: Diá logo .
Se discu ten p ro fundamente  los  temas antes  de  q ue e l
gerente  decid a.  Todo el  mundo acept a  su d ecis ión.

NIVEL DOS: Cooperac ión:
El geren te  pide infor mación antes  de tomar una dec is ió n.
Escucha los  comen tarios .

NIVEL UNO: Dirección.
El geren te  di ce a  los  empleados lo  que dec idió.
Les pregunta  que p iensan acerca de eso.
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- Informe a sus subordinados sobre la  polí t ica y objet ivos de la  empresa y de
sus dep artamentos .

- Logre un acuerdo con sus subordinados respecto a los ob jetivos y
prioridades de las unidades de trabajo.

- Logre que sus subordinados pa rt ic ipen en cua lquier  proceso de
planificación,  toma de decisiones o reso lu ción de problemas que esté
re lacionado con su trabajo diario.

- Mejore e l  proceso de comunicac ión dentro de la unidad de traba jo.

- Consiga e l  compromiso de sus subordinados respecto al  lo gro de los
ob jetivos de su unidad.

Es importante  enseñ ar a tomar decis iones y asociarlos a los resu ltados del
negocio.  Los empleados t ienen e l  conocimiento y la experiencia adecuados.  Se
trata de liberar e l  talento de cada uno en beneficio de la organización, tanto del
gerente como de los empleados mismos .

Cosa contraria al  modelo trad ic iona l  de pi rámid e,  en el  cual  la direcc ió n
trata de creer en su gente y tener fe en su capacidad,  sin embargo  pasan la mayor
cantidad de su t iempo dirigiendo, sup ervisando , controlando y tomando
decisiones d e bajo nivel .

2.4.3. FORMACIÓN PARA LA RESPONSABILIDAD.

“Compartir  la  responsab il idad no significa abandonar la  responsabil idad.” 20

Part iendo de esta idea ,  para que el  empleado pueda esta r  totalmente involucrado
en el  proceso de desarro llo de po tencial ,  la  gerencia t iene q ue seguir  y cent ra rse
en s eis pasos importantes :

Elegir  una tarea cuya responsab il idad se pueda compa rtir  y luego seleccionar
emp leados cuyos conocimientos y técn icas,  combinadas con los de la gerencia,  s e
ajusten a las exig encias de dicha actividad.

Pos teriorment e se tiene q ue comentar a los empleados el cont en ido de la ta rea, la
info rmació n necesaria p ara desa rrollarla y los recursos q ue habrá que uti lizar ,  de
tal  manera q ue exista una tota l  comprensión .

20 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 74



68

Planificar la tarea, la informació n y los recursos , a sí como las técnicas y
conoc imientos que se aportarán para su rea lización.

Poner los acu erdos por escrito ,  incluyendo el  resu ltado q ue se quiere consegu ir
reflejando las ideas con c la ridad y precisión .

Acordar los casos o momentos en los que deberán reun irse evitando así  que la
tarea se vea innecesariamente interrumpida.

Una vez comp letada la tarea,  reex aminar lo que se ha logrado, p orq ué se ha hecho
y qué resu ltados se obtuvieron (no la tarea en sí  misma, sino las funciones y la
responsabilidad compartidas).  Aquí se podrá comparti r  lo que se ha aprendido ,  lo
que funcionó especialmente bien y lo q ue hab ría  que cambiar  la  pró xima vez.

Por lo que son necesar ias dos cua lidades q ue hay q ue fo rjar:

La primera  hace hincapié en la disciplina .  El  Empowerment no signif ica
re la ja r  la  disciplina y permitir  que e l  paternalismo invada a la  empresa.  En este
sentido es p reciso fomentar  el  orden,  que la  gente pueda trabajar  en un s istema
estructurado y organizado, el  cual  le permita desarro llar  sus activ idades
adecuadamente;  y fomenta r la  def in ic ión de roles,  es decir ,  determinar
perfectamente el  alcance de las funciones de la gente,  sus responsabilidades,  sus
funciones.  Esto p ermite q ue el  p ersonal siempre sepa donde está pa rado.

La segunda es el  co mpromiso ,  el  cual  debe ser congruente y decidido en
todos los niveles,  pero p romovido por los lí deres y la gerencia.  Esto incluye la
leal tad,  ser  leales  a  la  propia gente,  pa ra que ellos  lo  sean igualmente;
persistencia,  perseverar en los ob jetivos ,  en las relaciones en el  trabajo,  pa ra que
los empleados lo vivan y lo hagan de la manera en que se les transmite;  y por
últ imo la energía de acc ió n,  que es la fuerza que estimu la y entusiasma y que
convierte a la  gent e en co laboradores vita les.

“En una empresa con empowerment todos comparten la responsabil idad que
tradic iona lmente solo tenía el  líder.  Si  cualq uier  empleado ve un problema, o
t iene una idea , es resp onsab le de traer lo a la atención del grupo. La idea debe ser
respetada y todo el  mundo debe participar en la búsqueda de las formas
necesarias p ara q ue el  grupo c rezca y se desarrolle.  No es suficiente que e l  líder
del grupo sea el  ún ico q ue se preocup e p or ello.” 21

21 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 32.
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2.4.4. FORMACIÓN PARA LA CREATIVIDAD.

En general ,  la  creativ idad se ent iende como la capacidad para combinar
ideas o sistemas de una manera orig ina l  o pa ra estab lecer asociaciones poco
comunes entre la s ideas.  La organización que est imula la crea tividad desar rolla
enfoq ues n uevos ante las cosas o so luciones singulares para los problemas.

La innovac ión se entiende co mo un proceso consistente en convertir  en una
solució n a un problema o una neces idad,  una idea creativa .  La organizac ió n
innovadora se caracteriza por su capacidad para canalizar las aportaciones
crea tivas hasta convert ir las en resultados ú ti les p ara el  mercado, la ca lidad o la
productividad int ernas.

Algunas compañías rentab les,  lo son gracias a su afán de cult ivar la
innovación en todos los niveles de la organización. Los dist intos depa rtamentos
toman ideas nuevas y las transforman en pr oductos o s erv icios exitosos que el
mercado compra por su originalidad.

La creativ idad se puede exp licar como un con junto de cuatro pasos:  la
percepción,  la  incubación,  la  inspiración y la  inn ovació n.  La percepción,  como su
nomb re lo indica se refiere a la manera en la cual percib imos la rea lidad. Ser
crea tivo q uiere decir  ver las cosas desde una óp tica original y dist inta a lo
común. Un emp leado tal  vez v ea soluciones pa ra un problema que otras personas
no quieren o no p ueden ver .

El  pa so de la percepción  puesto en marcha o aplicación no  ocurre
inmediatamente .  Las ideas t ienen que pa sar por un p roceso de incubación .  En
algunos casos esas id eas y formas dist intas de ap recia r  la  rea lidad t ienen que
deja rse en "gestac ión".  Durante est e  periodo de incubació n, los emp leados
deben recabar una buena cantidad de información pert inente,  la  cual  almacenan,
recup eran, ana liza n, combinan, reo rdenan y, por último,  reconforman p ara
realizar algo dist into o dar soluciones nueva s.  Este p eriodo p uede dura r días por
lo q ue se requiere ser  p aciente y a l  mismo t iempo perseverar hasta que l legue la
luz para concretar  la s ideas en respuestas que se estaban buscando.

La insp iración es fuente de gran satisfacc ión , pero el  trabajo creativo aun
no concluye .  Se requiere de un esfuerzo adic ional  para l legar a la  innovación,  lo
cual  implica ob tener  provecho de esa insp iració n y co nvert ir la en un p roducto o
servicio út i les,  o en una forma d iferente de realizar la s act ividades o func iones.

Normalmente,  en la innovación se part ic ipa del  proceso creat ivo a otras
personas en los proyectos q ue se han ven ido trabajando. Esta participació n es
esencia l ,  porque incluso el  mejor de los inventos se p odría frustrar  o perder ,  al
no ob tener la ret roal imentació n debida de un tercero que vea con ojos crí t icos la
propuesta innovadora.
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“Los empleados con capacidad de aprendiza je deben buscar nuevas ideas y
posib il idades .  Cuando se encuentre en un punto coyuntural  o necesiten una
decisió n,  deben esforzarse por no hacer  lo pr imero que se les  ocurra ni  caer  en la
respuesta acostumbrada.  Deb en aprender a dar un paso atrás y descubrir  un nuevo
modo d e hacer la s cosas.  T omando en cuenta q ue la gent e está muy apegada a su
manera d e hacer la s cosas y forma hábitos que son muy difíci les d e romper,  va le
la pena cult ivar la apertura para aprender cosas nuevas.” 22

Para logra r este ambiente favorab le de tota l  creatividad se deben tener
algunos aspectos fundamenta les:

1 . Aprendizaje cooperat ivo .  Enseñar a los emp leados las act itudes y las
habil idades necesarias pa ra aprender mejor.

2 . Tomar de conciencia de los r iesgos .  Se debe cono cer,  en todo momento,
cuáles son los r iesgos y la s oportunidades pa ra la  emp resa,  pa ra el los
mis mos y para los cli entes.  Los empleados deben aprender a ver
intu it ivamente lo q ue se viene.

3 . Invitar  a los empleados a ser ambiciosos iniciadores con e l  coraje y la
tenacidad pa ra aceptar  dif íci les desafíos .

4 . Reconocimientos y recompensas.  Premiar a los empleados por sus
ap rendizajes ,  incluso si  esas exp eriencias no generaran los resultados
deseados.

5 . Gestión de transició n.  El cambio no d ebe ser un ex traño para la
organización creativa.  Esto implica hacer una buena gest ión del  cambio.

6 . Intuición y lógica.  El  aplicar e l  pensamiento intu it ivo con ló gica conducirá
a ideas creativas y no convenciona les.  Animar a los empleados a usar
estrategias de pensamiento d iferentes.  Animarlos a poner en duda
supuestos para ver los p rob lemas en una nueva luz,  por lo que,  no se deben
matar  id eas nuevas d emas iado temprano.  Se necesi ta   t iempo p ara que
maduren y a floren.

7 . Visión y valores.  Los empleados estarán mot ivados p ara rea lizar una tarea
crea tiva si  la visión y los va lores de la compañ ía encajan o están de
acuerdo con la propia visión personal y d e valores.  Se t iene que hacer un
esfuerzo p or entender los propósitos personales de vida y los va lores de
los empleados pa ra asegura r el  a l ineamiento entre empresa y empleado.

22 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 65
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8. Dec is ion es ráp idas. La empresa y sus empleados deben moverse con
rapidez y eficiencia en todo lo que respecta a  los c lientes .  Es necesa rio
enseñ ar a los empleados a evaluar a l te rnativas y tomar decisiones sob re la
ba se de su intuición y experienc ia ,  las realidades de la situación y a la
info rmación q ue le  aportan los demás.

Las estructuras organizaciona les p ueden inf lui r  p osit ivamente en las
innovaciones cuando cu enten co n menos individua lismo laboral  y menos reglas,  y
sean estructuras más bien descentra lizadas q ue facil iten la f lexibil idad ,  la
adaptación y que hacen que resu lt e más fácil  adoptar las innovaciones.

Por otra parte,  la disponibil idad de recursos es la base para el  desarro llo
de la innovación . Es por esto que la comun icación fluida y frecuente entre las
áreas de la empresa contribuye a el iminar las p osibles barreras q ue representan
obstáculos pa ra la innovación porque facili t a la interacción entre los dist intos
departamentos part icipan tes en e l  desarrollo de las ideas creat ivas.  Es prec iso
ap render a est imular entre el  p ersonal  que t iene in ic iat ivas novedosas y asignarse
recursos ,  inclusive ,  los re la t ivos  a  incentivos l igados a los resu ltados de las
innovaciones.

2.4.5. CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE.

La organización tradicional era reactiva ,  ya sea hacia los planes de la al ta
gerencia o al  ambiente del  negocio.  E n la organización con emp owerment el
personal está deseando acción,  buscar y resolver p rob lemas,  tomar riesgos ,  y
ex presarse y traba ja r en conjunto.  No esperan a q ue les d igan las cosas,  y no
están estancados ni  por miedo ni  por precaución.

Desarrol lar  un ambiente de aprendizaje significa que los empleados no
solamente hacen que el  t rabajo esté bien hecho,  s ino q ue lo hacen de tal  manera
que aprenden cómo repetirlo,  haciéndolo aún más efectivamente .  La hab ilidad
clave no es nada más hacer e l  t rab ajo,  s ino también aprender a aprender.

“Ap rendizaje es una actitud de apertura ante nuevas ideas ,  un deseo d e
ex plorar nuevas posib il idades,  y la disciplina de p rob arlas efectivamente.”23 En
esta nueva organización los empleados qu ieren aprender,  crecer y desarrolla r  sus
hab ilidades.  Esto signif ica que necesitan tener una serie continua de nuevos
retos,  y neces itan rota r  o moverse entre trabajos rut inarios y repetit ivos.  Aunque
una organización t iene muchos traba jos de rutina ,  la s organ izaciones con
emp owerment encuentran var ios mecan ismo s p ara ofrecer a sus emp leados la
oportunidad de aprender y crecer,  como los podrían ser:

23 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pág. 64
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Entrenamiento – cruzado para expandir  sus hab il idades y a yudar a la gente
a entender e l  t rab ajo de los demás.

Rotulac ión de puestos en otras áreas de la compañía,  para desa rrollar
hab il idades y perspect ivas.

Part ic ipación en grupos de t rabajo y en otros grup os de so lución de
problemas específ icos,  pa ra ayudar a que la empresa sea mejor,  desa rrollar
ca lidad y definir  nuevos productos y servicios.

Delegación y enr iq uecimiento del p uesto pa ra ofrecer a los emp leados más
responsabilidad en su traba jo,  ex pandiendo sus puestos por medio d e la
delegación de tareas en ellos .

La esencia es que los empleados trabajen todo el  t i empo en sus
responsab ilidades y aprendan a eficientar las operaciones de la organización por
med io del  desa rrol lo de hab il idades derivado de los análisis  basados en hechos.
Adq uieren así  la hab ilidad de resolución de problemas,  combinada con una
voluntad d e aprender,  q ue const ituyen los c imientos de las mejoras continuas.  El
valor comprobado del  entrenamiento facil i ta la trans ic ión del  pensamiento  a la
acción.  La teoría se co mb ina con la práctica y el  desa rrollo de habil idades se
convierte en pa rte integra l   d el  incremento de e ficienc ia.

En lo relativo a la dirección de personal,  las organizaciones innovadoras
promueven activamente la capa citació n y el  desa rrollo de sus miembros,  d e tal
suerte q ue sus co nocimientos s e mantengan actualizados.  Ofrecen a sus
emp leados gran seguridad de empleo para así  reducir  e l  miedo a ser  despedido
por cometer er ro res , y a lientan a la s p ersona s a convertirse en camp eones del
cambio . Se les apoya, se les incent iva y se asegura q ue las innovaciones se rán
imp lantadas.
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CAPITULO V

2.5. PRÁCTICAS DIRECTIVAS BÁSICAS PARA EL ÉXITO
DEL EMPOWERMENT.

2.5.1. COMPARTIR INFORMACIÓN.

Cualq uier  organización que quiere implementar  un p rograma d e
emp owerment debe mantener a disp osición ante aquellos grupos de interés la
info rmación y compartir  los conocimientos en todas las á reas de la empresa .

Comp artir  la información es una herramienta poderosa para adqu irir  la
confianza de sus empleados.  Nadie puede entender si tuaciones,  dir igi rse a sí
mismo ni  tomar decisiones adecuadas s i  carece de información,  deb ido a que:

1. La in formación es la primera llave para facultar a las personas y las
organiza ciones.

      Compartir  la información administra tiva con los emp leados de una
organización,  no resu lta destructiv o en t anto éstos se encu entren no só lo
capacitados parta interpretar  sino también para poder maneja r adecuadamente la
info rmación de la organ ización.

2. Permite a los empleado s entender la si tuación actua l en términos claros,
sien do una manera de crear con fianza en toda la o rganización .

      La confianza no se c rea solamente con saber la información de una
organización,  existen otras var iab les que influyen en e l  factor conf ianza del
personal.  Conocer la  información de la empresa puede generar conf ianza.

3. Acaba con e l  modo d e p ensar jerá rquico tradicional.

      Acabar con el  modo de pensar tradic ional de un empleado no es fác il  ni
mucho menos rápido,  sus costumbres y conocimientos lo han adquirido mediante
muchos años y exp eriencia.  Sin embargo tratar  de cambiar una jera rqu ía por
personas o equipos auto-dir igidos reporta grandes benef icios .

4. Ayuda a la s personas a ser má s respon sab les,   est imulándolas  para actuar
teniendo e l  máximo desempeño en la empresa.

      Cuando la Admin istración General   de una organizació n, comparte la
info rmac ión con sus emp leados,  éstos se sienten pa rte de la toma de decisiones,
generando ese sent imiento de "ser  colaborador" de su organizació n.
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5. Desarrolla estructuras y procedimien tos que faculta n a las personas.

      Cuando se comparte la información se desarro llan las estru cturas,  esto por
cuanto fac il ita  la toma de d ecisiones ampl iando así  las fronteras de acción del
emp leado. Por ende,  los proced imientos productivos se realiza rán de forma más
ex pedita.

      C ier tamente, e l empleado d e una emp resa de servicios , t iende a incrementar
su capacidad de a ten ción a l  cl iente cuando se encuentra informado.  Además
cuando la información se comparte sobre todo en las á reas de servicio,  se acaba
el mo delo productivo "por tareas",  el  cual  es suplantado p or el  de "procesos",  en
donde todos los empleados están capacitados para realiza r cualquier proceso en el
área de servicios.  La información compartida es precisamente,  la  l lave de una
poli  func ionalidad efect iva.

2.5.2. DELEGAR AUTONOMÍA.

La delegación es la efect iva asignac ión de tareas o funciones de una
persona a otra y otros,  q ue impl ica una modificac ión de las competen cias y
realizaciones materiales de las mismas.

El p unto centra l  del  p roceso de delegació n está dado p or la asignació n de
atribuciones pa ra posibil i tar  la  toma de d ecisiones en los d ist intos niveles de la
estructura organ izativa.  Se d elega la autoridad y responsabil idad necesar ias p ara
el  desemp eño de las funciones.  Por lo que  deben exist ir  nuevas reglas de
compro miso,  part icipació n y responsabilidad de los miembros involucrados de la
organización.

La delegación se fundamenta en el  respeto a l  empleado como ser humano, a
su temperamento,  su personalidad,  su l ibertad y su pleno desarrollo.  Está
sustentada en la formación de individuos independientes ,  creativos,  responsab les
y comp rometidos ,  en el  est ímulo a las inic iat ivas,  favoreciendo la fo rmac ió n de
cr iter ios propios y la  modif icación de conductas y cambios de act itudes en
función de una mayor motivación.

Ofrece un medio valioso pa ra el  desa rrollo personal ,  grac ias a la  más vasta
visión de atr ibuciones con que éstas cuentan para la toma de decisiones,
favoreciendo un cl ima organizaciona l  más dinámico y ameno.  S e rea lza el  interés
en las tareas p or par te de los n iv eles medios e inferior es de la organ ización,
promoviendo la innovación, ya que ésta requ iere esfu erzos p articulares,
autónomos, a lternos y compet it ivos.  Agiliz a la comunicación p ara la gestió n
inmediata,  a l  el iminar los n iveles innecesarios.
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Traba ja r  en una organización con empowerment no es t raba ja r  en la
anarquía,  pues precisamente una de las “principa les ans iedades que t iene los jefes
respecto a facultar  es que perderán el  control  y que todo se convert irá en una
anarquía”24.  Hay que establecer reg las y guías,  só lo q ue estas son muy di fe rentes
de las que t ienen las empresas tradiciona les.

Las directr ices sirven p ara dirigir  las energías de los emp leados hacia los
objet ivos buscados.  Estas directr ices se refieren a la  visión de su organización,
sus valores,  sus objet ivos estra tégicos ,  sus metas ,  sus roles,  sus procesos y sus
sistemas.

La gran diferencia cons iste en que los empleados deben pa rt icipa r de estas
formulac iones ,  deben sentir  que son propias y no que vien en d e arriba .  La
autonomía es p roduct iva cuando todos saben dónde deben ir  y qué deben hacer,
no porque el sup erior s e los d efine, s ino porque saben de q ué manera su t rab ajo
contrib uye a los resultados fina les.

La clave es dar autonomía respecto a los medios ,  es decir,  r elacionada con
el p roces o,  pero no necesar iamente con los f ines .  En ot ras p alabras,  la gente será
bastante más creat iva si  se le  da l ibertad pa ra decidir  la  manera de trabajar  en un
objetivo concreto .  No se necesita dejar a los empleados elegir  qué objetivo van a
perseguir .  De hecho ,  unas metas estratégicas claramente espec if icadas
frecuentemente mejoran la  creat iv idad de los empleados.

No se q uie re decir  que los directores deban dejar  a  los empleados fuera del
proceso d e determinación de metas o planes de actuación.  Pero se deb e
comprender que la inclus ión en tales discusiones no mejorará necesariamente el
resultado crea tivo y c ie rtamente no será suficiente para hacerlo.  Es bastante más
imp ortante que el  di rectivo sea e l  responsable de marcar la s metas,  s e deje b ien
claro en la organización y que esas metas permanezcan estables durante un
periodo de t iempo signif ica tivo. Resulta difícil ,  cuando no imposib le,  trabajar
hacia la  consecución d e un objet ivo s i  éste se mueve cont inuamente.

La autonomía respecto al  proceso est imula la est ima porque al  dar a la s
personas l ibertad en cuanto a la manera de en focar su traba jo,  forta lece s u
mot ivación intrínseca y su sentido de t itularidad,  de que aquel traba jo y su
resultado fue contrib ución suya.  La l ib ertad en cuanto a l  proceso tamb ién p ermite
que los empleados enfoquen los problemas de manera que sacan el  mayor
provecho de su crea tividad.  La tarea puede rep resentar f ina lmente un gran
esfuerzo para los empleados,  pero pueden uti l iza r  los puntos fuertes para afrontar
el  reto .

24 Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. México, D. F. Editorial Panorama, 1998. Pág. 52
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2.5.3. REFORZAR EL ENTRENAMIENTO.

En cuanto a entrenamiento se refiere,  generalmente s e n ecesita para
desarro llar hab il idades cuando los empleados y equipos asumen mayores
responsabilidades,  e l  p ersonal con empowerment debe p oder dir igi r  a otros y
resolver sus p rop ios conflictos s in t ener que ap elar a una autoridad más alta .

El entrenamiento en empower ment es más que un remedio , p repara a la
gente p ara la colab oración y el  a l to desempeñ o. Facili ta r  y apoyar es más efectivo
que dir ig ir  y controlar ,  cuando e l  objet ivo es  que la  gente crezca y contr ibuya .

2.5.4. RECOMPENSAR EL COMPROMISO.

Este apa rtado se refiere, a hacer que las personas estén totalment e
identi ficadas con la misión y visión de la organizació n y dispuestos a p oner todo
su talento y capacidad para el  log ro de los ob jetivos estratégicos y operaciona les
de esta.  El  compromiso genera lea ltad,  perseverancia y sent ido de pertenencia.
Lograr e l  compromiso impl ica que las personas comprendan,  crean,  asimilen e
incorporen a sus propios valores los de la organización.

Implica  a lgo más q ue pagar un salario , signifi ca crear mecanismos para
reconocer la calidad del trabajo y la contribució n hecha por las personas a la
organización y a sus metas.  Es lograr que lo que recibe a cambio esté en justa
correspondencia con su aporte, eleve su autoestima, desarro lle su s ent ido de
pertenencia,  lo dignifique s ocialmente y le permita mejorar su ca lidad de vida.

Para esto los sistemas de recompensa y reconocimiento son de suma
imp ortancia en las o rganizaciones ya que desa rrollan el  orgullo y la autoestima.
La gente con empo werment t iene un sent ido intrínseco de orgu llo p or sus logros y
contr ib uciones a la empresa . En muy conven iente que se d eba n elaborar
programas de recono cimientos ,  tanto psicológ icos como fís icos para que se
puedan aumentar estos s ent imientos .

La comp ensación y otros s istemas de recompensa t ienen que estar  en
concordancia con los valores del empower ment de la empresa . Frecuentemente,
estos sistemas deben estar más orientados tanto individua lmente co mo hacia los
equip os, en su reconocimiento del desempeño del trabajo y sus log ros
específ icos.

Al loca lizar a personas con la mot ivación y las habil idades apropiadas en
un amb iente con energía propia ,  aumenta la probab il idad de que s e a lcancen los
beneficios tanto organizacionales co mo individua les en una forma más efectiva
en t iempo y costos .
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Otro punto importante es asegurarse de supervisar el  rendimiento del
emp leado y de obrar en conse cuencia . Si no se fija una recomp ensa , los
emp leados int entarán por todos los medios,  al  princip io,  q ue se les reconozcan
sus mér itos;  si  el  recono cimiento nunca l lega,  decid irán que es indiferente
hacer lo bien o mal.  S i  no se recompensa a los b uenos traba jadores,  no exist irá
una mot ivac ión para que otros l leguen a serlo .

Es necesar io comunicar a los colaboradores las consecuencias que pueden
esperar,  pos it ivas y nega tivas,  por u na buena o ma la labor.  Hersey y Blanchard
hablan de 4 t ipos de consecuenc ias importantes cuando s e traba ja con empleados:
“elogios ,  reconducción,  renegociac ió n de los ob jetivos y las pau tas de actuació n
y reprobación.”25

Para esto es necesario exp licar cada uno de estos p untos,  como s igue:

Elogios.  El  e log io es uno de los aspectos más importantes de un sistema de
recompensas.  Elog ia r  significa mostrar  a l  empleado un sincero aprecio por lo que
ha hecho . El elogio por tanto,  debe s eguir  a la consecu ció n de un objet ivo o a la
fina lización de una etap a con éx ito.

Reconducc ión . Utilizar la reconducción cua ndo un miembro del equipo no ha
entendido la delegación orig inal .  Volver al  p rincipio de la delegación y volver a
estab lecer,  con más claridad,  los ob jetivos y el  plan para conseguir lo .

Renegociación.  Si  el  nivel  de rend imiento acab a siendo d emas iado ba jo o
demasiado a lto,  es necesar io volver a negocia r la delegación .  Hacer una l ista y
ex plica r las nuevas responsab ilidades de la ta rea ya renegociada y el  nuevo
conjunto d e medidas y niveles de actuación.

Reprobación .  Una reprobación expresa su descont ento por lo que ha hecho el
miembro de l  equipo.  Es prec iso ut i l izarla para casos de ma l cumpl imiento o
cuando una persona de demostrada competencia no desempeña su función como
debería .  Es importante no reprender a los empleados nuevos que están
ap rendiendo una nueva función hasta q ue tenga todos los datos.

25 Hersey and Blanchard. Management of Organizational Behavior. Pág. 448.
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El empowerment como tema de actualidad

La moda del empowerment*26

Este autor parte de la traducción l iteral  de empowerment,  la cual es
facultar;  definiendo como: “ la técnica mediante la cua l  e l  empleado t iene
influencia y p oder de decis ió n sobre su t rabajo”.

Existen dos elementos b ásicos p ara p oder usar  la  técn ica d e empowerment:
delegar responsabil idad y autoridad. Con t ales elementos ,  el  empleado podrá
tomar decisiones hasta cierto nive l,  dependiendo de las repercus iones del  asunto.

- Delegar responsabil idad signif ica encomendarle a una persona una tarea y
que e l la tome el  co mpromiso d e cumplir la.

- Por otro lado delegar autoridad significa que la misma persona tenga el
poder de tomar dec is iones que tengan que ver  con la  tarea encomendada.

Menciona algunos req uisitos bá sicos p ara poder usar empowerment,  co mo
son el que la empresa deberá tener def in ida una vis ió n, entendiéndose como el
sueño últ imo a dónde se quiera l legar.  De esta forma todos los empleados sabrán
a dónde quiere l legar la emp resa y podrán contribuir  a el lo.  Es ind ispensab le que
todos los int egrantes de la empresa conozcan dicha misión.

Ot ro requisi to no menos importante es que la empresa también deberá tener
definidos sus valores.  Los valores son los principios rectores que rigen nuest ro
comportamiento.  Los valores son los q ue nos ayudarán a decidir  que hacer en
caso de duda.

Una vez teniendo bien c la ra la vis ió n,  la misión y los va lores,  los
emp leados están en posició n de dec idir  que acc ión tomar,  s in neces idad de que su
superior lo ordene.  Y esto es d ebido a q ue aquellos que actúen confo rme a los
princip ios de la  empresa,  deberán de estar  tomando las dec is iones adecuadas.

El  sigu iente punto para tener la  ce rteza de que el  emp leado tomará la
decisió n adecuada es la definición de objet ivos.  Pa ra definir  los ob jetivos habrá
también que ver que la estructura organ izacional s ea la adecuada para poder

26 Bolaños B., Ricardo. “La moda del empowerment”. Artículo publicado en revista PYME. Lima,
2003.
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hacer f rente a los compromisos y ob jet ivos que la empresa q uiera alcanzar.  Los
objetivos deberán ser mensurables ,  para poder saber q ue tan bien se cu mplieron.

Antes de inic ia r  el  programa, deberá de hacer todos los movimientos de
personal  que tenga p ensados,  como cont ra taciones,  cambios de puestos,  despidos,
etc.  La razón es muy simple,  s i  se deja pa ra después los despidos el  personal  que
se quede puede c reer  que dichos despidos se deben a l  empowerment,  s i  contrata
personal después de que inició el  programa, tendrá que recapa cita r  a los nuevos
elementos.

Una vez que se tenga la planti l la  de persona l  completa,  s e d eberá definir
que se espera del  progra ma de empowerment.  Se deberá difundir  entre la  gente
qué espera y có mo se hará el  programa.  Convendrá hacer  un p lan de acc ión,  en el
cuál  especifique quién hará q ué y cuándo. Emp owerment no es un s istema
pasajero,  el  cuál  se use y se deje,  es  una nueva f ilosofía de trabajo,  y como tal  se
deberá ab sorberla la empresa p oco a poco. No debe haber lugar p ara  la
desesperac ión con los resultados inicia les,  es  necesario darle t iempo a los
cambios .

Es indispensable que esté al in eado a la  planeación de la  emp resa ,  p ues el
emp owerment es una her ramienta la cual  no subs tituye a la planeación .  Se deb e
capacitar a los empleados en la forma en la que se quiere que tomen las
decisiones,  en focándose a la habilidad más que al  acto.  Si  se logra desa rrollar  en
los empleados la hab ilidad,  se podrá estar seguro que sabrán reaccionar en
cualquier  momento,  en cambio si  les dice q ué hacer en algún momento só lo
sabrán qué hacer en ese mo mento u otro igual .

Junto con el  empowerment es conven iente t ener un sistema de valuació n
para comp ensar las nuevas actuaciones y res ultados de los empleados con b onos
por desempeño. Se t iene que ir   ajustando el  sistema conforme se adquiera
ex periencia en e l  manejo de la nueva técnica .  Aún cuando e l  sistema ya esté
funcionando , no hay que d ejar de med ir el desempeñ o, es la única forma que se
tien e para asegurarse de l  éxito del  sistema .

Al inic ia r  y continuar con e l  empowerment se deb e estar  consc iente que
puede haber errores.  Es pa rte de la  inversión que se t iene que hacer para lograr
un sistema ef ic iente,  f luido y q ue gen ere resultados.  Muchas veces e l  obstáculo
más grande es la  dirección de la empresa,  ya que no permite que e l  p rograma
madure ,  o se esta int rometiendo constantemente,  o no se permite que los
emp leados tomen las dec is iones,  cayendo en una delegació n de responsab ilidad
sin autoridad.
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Otros de los obstáculos del empo werment son el  p oder y la estructura
ex istente en la  empresa.  Al p ersona l  que t iene poder sobre otros,  muchas veces lo
t ien e f incado en que no s e les  deje tomar decision es.  El  emp owerment no es
centra l is ta porque divide las op in iones entre los diferentes emp leados.  No es
autoritar ista ,  p uesto que no se imponen actuaciones,  sino guías de acción.
Finalmente,  p odría aparentar ser individual ista,  ya que se toma las decisiones
solos ,  sin emba rgo las guías de acción son determinadas por todos,  lo cuá l hace
que ese ind ividua lismo apa rente sea más bien una actuación basada en guías
democrát icas.

Alguna s venta jas q ue encuentra el au tor d e la ap licac ió n del emp owerment
en una empresa , es que se tendrá personal más capacitado p ara resolver
problemas,  no só lo para mano de obra.  Actuaran conforme a los parámetros que la
empresa neces ita, no conforme lo que el los creen más conven ient e. Al
descentral izar las dec ision es,  la  gerencia gana t iempo, pa ra poder dedicarse a
hacer nego cio,  en lugar de estar  decidiendo todo.
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3. MÉTODO
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3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¿El empowerment desar rolla la  motivación y las potencial idades
de los trabajadores de una empresa Call  Center?

3.2. HIPÓTESIS.

v Si se implementa el empo werment se desar rollará la mot ivac ió n de los
empleados d entro de la empresa.

v Si se implementa e l   empowerment se desa rro llarán  las p otencialidades de
los empleados de la empresa.

3.3. VARIABLES.

En este t rabajo de invest igac ió n  se han considerado 3 variables de análisis:

- Empowerment  (Variable Independiente) .
- La mot ivación del personal.  (Var iable Dependiente).
- El desa rrollo de  potencia l idades.  (Variable Dependiente) .
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3.3.1 . DEFINICIÓN CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES.

 -  Variable Independiente

Empowerment.

El empo wer ment es un s istema q ue consis te en promover la innovación y la
crea tividad,  tomar mejores decisiones y enriquecer los p uestos de trabajo,  el
proceso requiere un est i lo gerencial  que faculte a los empleados p ara obtener
resultados por sí  mismos y alentar el  compromiso con la organ ización.

-  Var iab les Dependientes

Motivació n.

En su acepció n más sencil la,  la   mot ivac ión son aquellas manifestaciones internas
de la energía o fuerza capaces de provocar,  dirigir  e impulsa al  hombre a actuar
hacia un objet ivo

Potenc ia lidades.

Conjunto de co mpetenc ias y ap titudes que p osee un ind ividuo y que pueden s er
ap licadas o aplicables en una situac ión de trabajo.  Es la energía que t iene una
persona,  esto es,  a un con junto integrado y coherente de ap titudes,  conocimientos,
experiencias ,  etc. ,  que,  debidamente desar rollado,  hace de quien lo posee una
persona con un potencia l  dado p ara un traba jo determinado.
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3.3.2. DEFINICIÓN OPERACIONAL DE LAS VARIABLES.

Empowerment.

Mediante la aplicación del  cuest ionario se pretende conocer s i  en la
empresa existen métodos que permitan que el   personal  de pr imera línea pueda
aportar  ideas propias y so luciones a los problemas y retos que se le p res enten .

Para revisar el  nivel  de empowerment se deb erán uti l izar la s siguientes
herramientas de evaluación, con as istencia del  Dep artamento de Calidad y el
Departamento d e Recu rsos Humanos:

- Revisando la estructura jerárquica ( la  forma de o rganización).
- Valorar la cla ridad d e propósito en el  emp leado.
- Encuesta r sob re la confianza y just icia dent ro de la organización.
- Revisar el  índ ice d e part icipació n en la toma de decisiones.
- Revisar el  ambiente de trabajo.

Motivació n.

Mediante el  cuestionario se pretende conocer si  e l  empleado mu estra interés por
superarse y esforzarse por logra r  los objet ivos corporativos y persona les.  Además
si  se ha desar ro llado orgu llo y autoest ima en el  p ersona l.

En este punto se pueden rev isar los  índices de ausentismo , retardos y rotación,
reportes de frecuencias de conflictos entre e l  persona l,  rev isando el  buzón de
quejas y sugerencias que t iene la  empresa,  y examinando el  pro medio de
productividad p or hora.

Potenc ia lidades.

Mediante el  cuest ionario se pretende conocer si  e l  empo werment  ha beneficiado
al  empleado pa ra mejorar su desempeño laboral ,  t iene una mayor part icipació n y
trabaja con un sent ido de creat ividad e innovació n.

Revisando regist ros del  Departamento de Calidad,  que mediante los monitoreos y
las cal if icac ion es de las llamadas, se puede conocer la car rera de ascensos y la
contr ibución que ha tenido el   empleado en aspectos de c rea tividad y
productividad,  en relación con e l  programa de emp owerment .
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3.4. SUJETOS.

La población está conformada por el  personal  de la empresa Call  Center
ub icada en la zona metropolitana,  considerando a trabajadores de dos diferentes
niveles :  operadores telefó nicos y team leader .

Para poder realizar la  validació n de la hip ótesis  en su etapa práctica,  se
requirió seleccionar una muest ra en donde se pudiera comprob ar la  influencia que
t iene el empo werment en la organización, por lo que la encuesta está dirig ida a
los operadores telefó nicos y t eam leader ,  ya que estos a l  ser la cara de la
emp resa, s e les facu lta pa ra sa tisfacer y sup erar las exp ectat ivas de los cl ientes .

De esta manera la mu estra tend rá un tamaño de 30 personas cuyo puesto
será el  de operador telefónico y team leader .  Esta muestra es considerada como
una muest ra representat iva pues se pret ende que este subconjunto s ea un reflejo
fiel  del  conjunto de la p oblación.

Algunas de las característ icas de la muestra (  Tabla 1 y 2)  son que gran
pa rte del  persona l  t iene estudios de nivel  bachil lerato,  es d ecir  27 empleados;  y
solo 3 con estudios de l icenc ia tura,  las edades oscilan entre los 2 0 y 28 añ os,
mostrándonos q ue son p ersonas jó venes,  y ha y 10 mujeres y 20 homb res.

TABLA 1 . CARACTERISTICAS DEL PUESTO.

PUES TO
Sueld o

M ensual

Bon o de
Depto.  de
Recursos
Hu manos

Bono de
Depto.  de
Ca lidad

Total  de
Sueldo

M en sua l

Horario
d e

Trabajo
a l día

Días de
Traba jo

a la
semana

Operador
Telefónico

$2,400 $200 $200 $2,800 6 hrs. Lunes a
Sábado

Team
Leader $3,000 $200 $200 $3,400 6 hrs.

Lunes a
Sábado
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TABLA 2. Características de la muestra .

Cuesti ona rio Puesto  * Tiempo
Laborando

Grad o de
estud ios Sueld o

a l  mes
Sexo Edad Edo.

Civ i l

T iene
h ijos
(s í )
(no)

1 Op.  Telef .  3  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  M 23  Sol te ro No
2 Op.  Telef .  2  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  F  22  Sol te ra No
3 T.  Leader  4  añ os  Preparator ia $3 ,400  M 27  Sol te ro No
4 Op.  Te lef .  1  ½ años  Licenc ia tura $2 ,800  M 21  Sol te ro No
5 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 20  Sol te ro No
6 Op.  Telef .  3  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  F  24  Sol te ra No
7 Op.  Telef .  1  ½ años  Prepara tor ia $2 ,800  F  21  Sol te ra No
8 Op. Telef .  1 añ o L icenc iatu ra $2 ,800  M 22  Sol te ro No
9 T.  Leader  4  añ os  Preparator ia $3 ,400 F  28  C asada S í

10 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 20  Sol te ro No
11 Op. Telef .  2 añ os L icenc iatu ra $2 ,800  M 23  Sol te ro No
12 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 21  Sol te ro No
13 Op.  Telef .  2  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  F  25  Sol te ra No
14 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  F  23  Sol te ra No
15 Op.  Telef .  3  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  M 24  Sol te ro No
16 Op.  Telef .  2  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  M 21  Sol te ro No
17 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 21  Sol te ro No
18 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  F  24  Sol te ra No
19 Op.  Telef .  2  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  M 22  Sol te ro No
20 Op.  Telef .  1  ½ años  Prepara tor ia $2 ,800  F  22  Sol te ra No
21 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  F  25  Sol te ra S í
22 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 20  Sol te ro No
23 Op.  Telef .  1  ½ años  Prepara tor ia $2 ,800  F  22  Sol te ra No
24 Op.  Telef .  3  añ os  Prepara tor ia $2 ,800  M 24  Sol te ro No
25 T. Lead er 3  añ os  Preparator ia $3 ,400  M 25  Sol te ro No
26 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 22  Sol te ro No
27 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 21  Sol te ro No

28 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 21  Sol te ro No
29 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 20  Sol te ro No
30 Op.  Telef .  1  añ o Preparator ia $2 ,800  M 22  Sol te ro No

* Op. Telef.  = Operador T elefó n ico
* T. Lead er = Te am Leader
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TABLA 3. Resultados de los cuestionarios .
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3.5. INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN.

Para llevar a cabo la clasif icación y análisis  de la encuesta se ha aplicado
el  Método de Puntuación según la esca la t ipo Likert .  Para la  reco lección de datos
se  ha elaborado un cuest ionario con 3 0 p reguntas,  la s cuales están agrupa das en
re lación a las variables de análisis  (empowerment,  motivación y potencia l) ,  y
constitu ida cada una p or 5 alternativas comunes de respuesta para cada
afirmación:

a) Totalmente de acuerdo
b) De acuerdo.
c) Indeciso.
d) En desacuerdo.
e) Totalmente en desacuerdo .

En esta recop ilación de datos se hacen interrogantes donde el  encuestado
tien e la oportunidad de e leg ir ,  de ent re estas al ternativas,  aquella respuesta que
esté de acuerdo con su opinión.  Además que permite la  tabulación efect iva de los
datos,  así  como su interpretación.

A cada punto o al ternat iva se le as igna un valor numérico.  Por ejemplo a
aquellos que contesta ron “T ota lmente de Acuerdo” se le asigna como valor el
número 5,  y así  suces ivamente hasta el  número 1 que son aq uellos que
contestaron “Totalmente en desacuerdo”.  Así el  sujeto ob tiene una p untuació n
respecto a la a firmació n y al  f ina l  se obtiene su puntuación total  sumando las
puntuaciones obten idas en re lación a todas las afirmaciones.

3.6. PROCEDIMIENTO.

Se logró la total  autorización por parte de la empresa para poder aplicar la
encuesta,  el  Gerente del  Depa rtamento de Recursos Humanos se prestó p ara
comunicárselo a los empleados,  y se procedió a la  ob tención de la información,
distribuyendo los cuest ionar ios entre las 3 0 personas.

Se ap lica rá el  cuest ionario en un horar io convenido por los empleados  y la
emp resa,  de tal  manera q ue todos estuvieran d ispuestos a contestarlo,
recordándoles que la informació n iba a ser ut il izada de manera estadíst ica y
confidencial .

Como responsab le de la aplicación del  cuest ionario,  se tuvo que supervisar
las evaluaciones que se die ron a los emp leados,  y asesorar a estos respecto de las
dudas o problemas q ue se presenten,  esto es con e l  propósito de lograr resultados
imp arcia les  y  lo  más  obje t ivo que s ea  posible .
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ANÁLISIS DE DATOS Y RESULTADOS

El método de la investigación  util izado es cuasi-ex perimenta l  a fin de dar
la ob jet ividad y veracidad q ue se busca en la observación y exp erimentac ió n de
los hechos ,  y del  t ipo ex po-facto en e l  cua l no se manipulan las variables,  s ino
que en base a los hechos presentados en su actuación normal se da una
interpretac ión más veraz.

Una vez aplicado el  cuest ionario se procede a hacer un análisis con a yuda
de la Tabla 1 (Característ icas del  puesto),  Tabla  2 (Característ icas de la muest ra)
y la Tab la 3 (Resultados de los cuestionarios).  Las preguntas q ue componen el
cuest ionar io de esta investigació n,  se han dividido en cuatro bloques a saber:
Motivación,   Pa rt ic ip ación,  Potencial  y  Delegació n de autoridad;  p or cada
bloque corresponde dos  gráficas pa ra poder aprecia r  d e una manera clara  los
resultados obtenidos.

Es importante mencionar que la  empresa l leva imp lementando un p rogra ma
de Empowerment  desde el  año 2001; y por comentarios del  Gerente de Atenció n
Telefónica y el  Gerente de Recu rsos  Humanos fue dif íc i l  en los primeros 6 meses
el  que la empresa marchara b ajo este nuevo mode lo.

Es por esa razón que a cuatro añ os del  segu imiento de este modelo
organizacional ,  los resultados q ue arroje esta invest igac ió n se espera comprobar
que el   empowerment logre mot ivar y po tenciar la labor del  operador telefó nico y
team leader , además de obtener ventajas tales como: el mejora miento de los
procesos productivos ,  traba jo en eq uipo; un fortalec imiento d el sent ido de
sinergia en todos los miembros de la organizació n,  se aportan sus mejores ideas e
inic ia tivas al  t rabajo,  se actúan con responsab il idad y,  por últ imo, una mejor
calidad la to ma d e decis ion es de la empresa.

Existen dos Departamentos dentro de la empresa que p ermiten el  logro de
los ob jetivos,  uno de ellos es e l  Departamento d e Recursos Humanos que se
encarga desde e l  reclutamiento y de la selección del  p ersonal  de l   Ca ll  Center,  así
como de la motivación de todo e l  persona l,  de actividades sorpresa ,  eventos
especia les,  gacetas,  etc. ;  el  ot ro es e l  Departamento de Ca lidad ,  e l  cual  se
encarga de monitorear,  aud itar  y retroa limentar a todos los operadores telefónicos
pa ra que p uedan mejora r la  a tención en l ínea,  los aseguradores ca lif ican cada uno
de las l lamadas,  además de dar capacitación interna del  persona l.
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Con respecto a la diferencia del  puesto de Operador Telefón ico con
respecto a l  de Team Leader radica b ásicamente en que este últ imo, aparte de la
ex periencia,  l leva el   control  de cal idad de l lamadas por semana es una pizarra de
las metas a lcanza das de 10 Operadores T elefónicos.

La percepción total  está conformada por el  sueldo mensual ,  mas un bono
de Dep artamento de Recursos Humanos (es un bono de $200 mensuales ,  que se
obtiene a l  no regist rar  fa l tas ni  retardos) y un Bono del  Departamento de Calidad
(es un bono de $20 0 mensuales,  q ue se ob tiene mediante un promedio mensual d e
9.5 de ca lidad en e l  servicio).
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BLOQUE 1 .  MOTIVACIÓN.

Como se puede ap recia r en la Gráfica 1 .1 del b loque de pregun tas
re lacionadas con la mot ivación,  6 preguntas de las 8 p resenta ron una media mu y
aceptable,  es d ecir  “mayor-igua l a 4.3 ”,  por lo q ue se pudiera p ensar que la
emp resa al  ut i l izar  las  técnicas de motivación como empleado del  mes,
entrena miento ,  creación de eq uipos,  pla ticas motivac ionales,  etc. ,  han permit ido
desarro llar  orgul lo y autoest ima en el  persona l.

Existe una excepción relac io nada con  las preguntas ocho y trece:  ¿ Usted
considera que el  sueldo que recibe es congruen te con las labores que realiza?,
¿Considera que son adecuad as la s comp ensaciones (no tan sólo económica s) que
se otorgan para premia r resultados logrados? ,  estas  p reguntas representa e l  9%
de contestaciones de manera “ indecisa”,  con una moda de 4,  pero exist ieron
factores (s eña lados en e l  s iguiente pá rrafo) que a rrastra ron la media a 3.6.

Posiblemente la razó n p or la  q ue se contestó de esta manera ,  con ayuda de
la Tab la 2 y 3 nos damos cuenta que los empleados son e l  6,  11 ,  13,  15 ,  18 ,  19,
21 y 24,  personal  de mas edad q ue los demás  “mayor de 22 años” que l leva en su
mayoría 2 o 3 años laborando en la  empresa (considerable t iempo en comparació n
con los demás operadores telefónicos que l levan un año trabajando) pudiera haber
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una cierta insa t isfacc ió n de q ue estos , con mas exp eriencia tengan los mismos
beneficios monetarios y de reconocimiento de aquellos que rec ién han entrado a
t rabajar.

En genera l  en los 30 casos,  el  nivel  de mot ivac ión presentado es
sa tisfactor io , como se puede ver en la Gráfica 1 .2 , ya que aprox imadamente el
40% esta “T ota lmente d e acuerdo”,  e l  51% esta “De Acuerdo” y solo el  9% de la
población contestó de forma “ Indecisa”.  Esta últ ima grá fica nos p ermite ver que
posib lemente en la empresa ex is te un amb ien te en e l que se motiva y reconoce el
esfuerzo de los emp leados .  Cabe menc ionar que ninguno contesto “en
desacuerdo”.

Algunas de los va lores contenidos en la misión de la emp resa son ,
entusiasmo, compromiso y  proactividad , los cuales han serv ido como guía p ara
que la empresa tenga los mecanismos necesa rios para crear  un buen  s is tema de
recomp ensa y recono cimiento dentro de la organización .

Razón de lo anterior existe la posibil idad de que la empresa ha logrado un
avance importante en cuanto a desarrolla r  la  motivación en sus emp leados.



94

PARTICIPACIÓN
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BLOQUE 2 . PARTICIPACIÓN.

En cuanto al  Bloque de Part icip ación se p uede apreciar  que las  preguntas
15 , 20,  23 ,  25,  1 fueron contestadas satisfactor iamente,  como se puede apreciar
en la  Gráfica 2.1.,  ya que la  moda registrada es “5” y “4” con  una media “mayor-
igual  a  4.5”;  es decir ,  que posiblemente la empresa ha logrado crear un ambiente
donde, tanto los operadores telefónicos como los tea m leader ,  tengan la l ibertad
pa ra tomar decis iones ,  sugerir  ideas a los procedimientos y actividades del  á rea
de t rabajo.

En gen era l en los 30 casos , e l n ivel de part ic ipación p resen tado es
sa tisfactor io , ya que aprox imadamente el 52% de la mues tra , como se puede ver
en la Gráfica 2.1. ,  esta tota lmente de acuerdo en que en la emp resa existe un
amb iente totalmente part icipa tivo,  el  4 3% contestó “ De acuerdo”.  El 6% está
representado por las 11 personas q ue estuvieron “En desacuerdo” en la pregunta
N° 24 referida a: ¿ Util iza el   buzó n de que ja s y sugerencias que t ien e la
empresa?; es decir ,  su respuesta es que no lo uti l izan.

De hecho la emp resa dispone del  Buzón, y un manual de procedimientos
que es repartido a cada uno de los operadores telefó nicos en la etapa de
inducción,  e l  cual  refiere la  sigu iente cita :

Gráfica 2.1

   15     20       23   25    1    24       22
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PARTICIPACIÓN

43%

52%6%

T o talmente de a cuerdo

D e a cuerdo .

Indeciso .

En de sacuerdo .

T o talmente en desacuerdo .

“El objetivo del  Buzón de Quejas y Sugerencias es hacer l legar
todas las propuestas de nuestro personal a la Direcc ió n General  y a la
Dirección de Recursos Humanos ,  de esta manera tratamos de dar una
solu ción a cada una de ellas.

Podrás encontrar el  Buzón saliendo del área Op erativa y en la
Cafetería,  ahí  podrás hacernos l legar tus comentar ios o sugerencias y
nosotros te daremos a conocer la respuesta que aparecerá pub licada en los
pizarrones de Recu rsos Humanos.”

La posible razón por la  que se contestó de esta manera,  es  que no t ienen la
necesidad de escribir  en un papel ,  lo q ue pueden hacer llegar de manera directa y
personal desde el  Coordinador,  e l   Gerente de Recursos Humanos,  hasta el
Sub directo r. Ant es de in icio de cada campañ a se celebra una reunión, en la que
asiste  todo e l  personal ,  dond e s e seña lan los d etal les  que implica  e l  nuevo
proyecto,  así  como las sugerenc ias de cómo se puede rea l izar  el  t rabajo,  pa ra que
en un momento posterior e l  Coordinador de Ventas y Aseguramiento d e Calidad
capaciten en horas de t rabajo.

Inic iada ya la campañ a, se destina un día a la semana para comun icar por
pa rte de los operadores los p ormenores que han encont rado en la labor de
atenció n y v entas telefó nicas,  así  como aspectos del  ambiente laboral.  La re lació n
de estas personas es que son empleados que t ienen entre 2 y 3 años laborando,
razón por la cual  encuentran mas p ráctico,  p or el  t iempo de conocer a las
personas de los d ist intos departamentos,  comunicarse directamente con ellos.

Grafica 2.2
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BLOQUE 3 . POTENCIAL.

En cuanto al  B loque de preguntas relacionadas con el  Potencia l ,  5
preguntas de las 7 presenta ron una media aceptable,  es decir  “mayor-igual a 4 .3”
como lo muest ra la Grafica 3 .1 ., de esta manera es probab le que la empresa ha
tratado de fomentar e l  aprendiza je,  el  crecimiento y hab il idades nuevas en los
empleados .

Las otras dos p reguntas restantes,  la s cuales se respond ió de una manera
“ indecisa” e incluso en “desacuerdo”,  son a saber:

- pregunta N°12, ¿Cons id era que sus habil idades y talentos son
aprovechados en su puesto de trabajo? ,  en esta pregunta 9 personas
contestaron  de manera “ indecisa”,  con una moda de 4 y una media de
“mayor-igua l  a  3.8”.  La razó n por la  cual  así  se contestó,  puede ser  porque
el n ive l  de conocimientos y p reparación académica de la población ,  t iene
prepa ratoria y l icenciatura,  prepa ración que no es del  todo util izada en su
trabajo,  ya q ue e l  conocimiento como operadores telefó nicos,  aunque
cumple un pa pel mu y importante y fundamental  dentro de la emp resa,  se
limita a técnicas de comunicación, manejo de voz,  manejo de objeciones,
etc. ,  vía telefón ica .

- pregunta N° 21 , ¿ Existe la posibil idad de desarrollarse profesion almente
en la empresa?, en esta pregunta 7 personas contesta ron en “ desacuerdo”,
representado por un 3%, co n una moda d e 4 y una media de “mayor-igual  a
3.5”;  la razón de por qué se contestó así ,  pudiera ser,  con apoyo de de la
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Tabla 2 y 3,  nos cerc ioramos que los empleados son e l  1,  13 ,  15 ,  19 ,  23,
24 ,  30 ,  personal  caracter izado por tener 2 y 3 años laborando en la
emp resa,  aunado a l  análisis  de la  pregunta 12 ,  pudiera ser  que sienten la
necesidad de aplicar sus conocimientos académicos y exp eriencia en otro
cargo.  Las personas que estuvie ron “ totalmente de acuerdo” en que la
emp resa e l  empleado puede desarrolla rse profesiona lmente,  fueron los
team leader,  ya q ue estos si  ob tuvie ron la meta de ascender un rango.

En genera l  en las 30 personas,  e l  nive l  de desarrol lo de p otencia l
presentado es acep tab le, ya que aprox imadamente e l 40%, como se puede ver en
la Gráfica 3 .2. ,  esta “Totalmente de acuerdo”,  el  49% contestó “De acuerdo”,  el
8% de manera “ Indeciso” y so lo un 3% contestó “En desacuerdo”.

Por lo tanto , para la empresa ha sido de cap ital imp ortancia implementar
desde un s istema de Capacitación hasta una estructura de técnicas y métodos que
permiten q ue la gente p ueda desarrol lar aprendiza jes y hab ilidades nu evas, como
el “ Plan de Cert if icac ión” (entre otros tantos métodos),  que cons isten en un p lan
de desarrol lo a corto plazo,  impa rtido a los 30 días después de la f irma del
contrato,  pa ra que e l  operador t elefó nico mantenga un buen promedio de ca l idad
en e l  servicio.
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BLOQUE 4 . DELEGACIÓN DE AUTORIDAD.

En cuanto a l  Bloque de Delegación de Autoridad se puede apreciar en la
Grafica 4.1. ,  que las  p reguntas 2,  3 ,  6,  7,  9,  11 y 14 fueron contestadas de una
manera acep tab le,  ya que la  moda registrada es “5” y “4” con  una media “mayor-
igual  a  4.1 ”;  con estos datos pudiera ser  que realmente se ha logrado crear un
amb iente donde se otorga poder y autoridad para que el  persona l  pueda ap ortar
ideas propias y soluciones a los problemas y retos que se le presenten.

En general  en los 30 casos,  el  nivel  de delegación de autoridad p resentado
es sat isfactorio,  como se puede apreciar  en la  Gráfica 4 .2,  ya que
ap rox imadamente el 42%, esta to talmente de acuerdo que en la empresa el
emp leado t ien e inf lu encia y poder de decis ión sobre su traba jo;  el  50 % está “De
acuerdo” y u n 4% cont estó de manera “ Indeciso”.  Sin emb argo, el  4% está
representado por las 13 personas que estuvieron en “desacuerdo” en la pregunta
N° 10 referida a: ¿ Considera que en la empresa no existe  un exceso de control  y
supervisión por  parte de la gerenc ia?; es decir ,  su respuesta es que si  s e
controla en demasía,  p ues la media regist rada es de 3.4.

Por lo que los empleados son el  1 ,  6,  13 ,  15,  19,  23 y 24 ,  operadores en su
mayoría con 2 o 3 añ os en la empresa que han estado a tendiendo l la madas
telefónicas (inbound) o rea lizándolas (outbound),  y e l  r i tmo de trabajo dentro de

  2    3     6           7         9         10        11       14

     Gráfica 4.1
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un Call  Center  es ca racterizado p or una explotació n masiva de la  integració n
telefó nica y cómputo cuyo tiempo se deb e op timizar al  máximo , resultando una
labor que pudiera desgastar f ís icamente y emocionalmente.

La posible razón p or la q ue se contestó de esta manera;  es que el  á rea de
Aseguramiento de Calidad monitorea y audita cada una de las l la madas de cada
uno de los operadores telefó nicos,  d e tal  manera que el  p romedio de ca lidad no
debe de bajar  de 8 .5 y su productividad no menor a .90 por hora .  Cada erro r vía
telefó nica del  operador se reg istra en mater ia l  e lectrónico,  para su posterior
revisión y/o p enalizació n.

Este exceso de control  y supervisión a l  que se ven sometidos los
operadores,  p udiera ser que haga mella en su productividad y calidad en el
servicio,  y en vez de ser un trabajo int eresa nte se conv ierta con el  paso de los
añ os en un trabajo agotador;  de hecho en e l  Reg lamento de Acciones
Sancionab les,  inciso 3 ,  señala como una gran falta el  no brindar un buen servicio
de ca lidad a l  cl iente,  dic iendo a la letra :  “ Será motivo de BAJA tener e l  mismo
punto a trabajar  en Ca lidad durante dos sema nas consecut ivas o tres semanas con
promed io menor a 8.0”
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este cap itulo representa la conclus ió n de mi trabajo de invest igación,
presento cuales son las sugerencias o p rop uestas,  que considero son las mas
ap rop iadas y fact ib les a rea lizar en la emp resa Call Center .

Es con b ase a los resu ltados obten idos en la invest igac ió n,  que se p uede
decir  que se logra respa ldar la aseveración hecha en las hipó tesis planteadas:  “Si
se implementa el  empowerment se desarrollará la  motivación y potencialidades de
los empleados dentro de la empresa”,  es decir ,  los resu ltados nos muestran que
ex iste la  posibil idad de que la ap licació n de un programa de emp owerment
pudiera tener  un efecto s ign if icat ivo y posit ivo en las variables mot ivación y
potencial .

La relación que se encuentra ent re el  Bloque de Motivación y Part icipació n
es que si  un empleado t iene la oportunidad de participar en las dec is iones que
afectan a la empresa y a él directamente, segurament e aportará más a la empresa
y se sentirá más sat isfecho con su t rabajo y consigo mismo, lo cual  genera un
círculo v ir tuoso ya que a mayor sat isfacc ión personal ,  mayor s erá su mot ivac ión
y a mayo r motivación del  recurso humano, mayor desemp eño personal.

En los aspectos p ositivos y negativos ,  se puede mostrar que en su mayo ría
las forta lezas con las que cuenta esta empresa a l  implementa r un programa de
emp owerment,  es  el  hecho  apremiable de t ener programas de capacitación que
traten de incrementar las hab ilidades y cono cimientos de los emp leados,  ya que
funcionan tanto como motivador,  promoto r de la int egración ,  así  como lograr que
adquieran mayores hab ilidades y conoc imientos,  para que logren desempeñarse de
forma mas  adecuada en su trabajo.  Además se puede ap recia r  que el  ambiente
laboral  es sat isfactor io ,  existe una buena re lació n entre las personas que lo
confo rman , haciendo que exist a apoyo p or par te de los jefes y los emp leados
mismos.  Esto se debe conservar ya que el  empleado al  sentirse a gusto en su lugar
de t rabajo,  ayuda a lograr una mayor productividad.

Ot ro aspecto posit ivo es que tamb ién se comparte la  responsabil idad de
evaluación,  esto quie re dec ir  que la  evaluación la  real izan ambas partes,  el
emp leado empieza evaluándose de acu erdo a sus ob jetivos preestablecidos ,  a
veces se pide la op inió n de otros miembros del  equ ipo ,  e l  evaluado p uede
seleccionar cuatro o cinco personas para que lo evalúen la meta es abrir  el
proceso pa ra que la gente mas relevante se retroa limente uno a ot ro.

La participa ció n en el  empleo es el  grado en q ue los trabajadores  se
involucran  en sus puestos,  inv ie rten t iempo y en ergía en el los y ven al  t rabajo
como una parte centra l  de sus vidas en g eneral .  En esta empresa los emp leados
involucrados en su empleo t ienen g randes necesidades de crecimiento y gozan de
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pa rt icipación en la toma de decisiones,  por lo que tratan de alcanzar niveles al tos
de desempeño. La pa rt icipación ha significado un involucramiento  mental  y
emo cional ,  un implica miento de su ego,  y no simplemente un involucramiento en
la tarea .

La pa rt icipación con base a los resu ltados,  ha motivado a las p ersonas a
que hagan aportaciones.  Se les ha brindado la oportunidad de tomar la iniciat iva
y contribuir  de manera crea tiva en la consecu ción de los ob jetivos  de la
organización,   como lo plantea la   Teoría “Y” (Pág.  38).  La participación ha sido
algo más que conseguir  la  ap rob ación  para algo que ya ha sido decidido.  Su gran
valor radica en q ue se descubre la crea tividad de todos los empleados.  La
pa rt icipación ha mejo rado en especial  a  la  mot ivación porque ha ayudado a los
emp leados a entender y aclarar el  camino que l leva a las metas.

Pareciera que todo objet ivo organizaciona l  está sustentado en la  fo rmación
de ind ividuos indep endientes,  creat ivos,  responsables y comprometid os,  en el
est ímulo a la s iniciat ivas,  favorec iendo la formació n de cri ter ios propios y la
modificación de conductas y cambios de actitudes en función de una mayor
mot ivación.

Por tanto en esta empresa se puede pensar de manera tentativa que la
util ización efic iente de empowerment,  es  probab le que impacte en un incremento
considerab le de la productividad y competit ividad de la empresa,  pues se le p ide
al  empleado que sea mas c reativo y que se v uelva mas act ivo en e l  t raba jo de la
compañía,  un esti lo de trabajo mas satisfactorio y mas mot ivador,  donde se puede
ap render,  crecer y ver los resultados de sus esfuerzos,  logrando así  los ob jetivos
estratégicos q ue se ha propuesto,  y poder ser  no so lamente observadores p asivos
sino pa rt ícipes de este mercado globa l  al tamente exigente y compet it ivo.

Algunas p reguntas arrojaron resu ltados no tan sat isfactorios,  co mo la
pregunta N° 21 , ¿ Existe la posib il id ad de desarrollarse profesiona lmen te en la
emp resa?, y la pregunta N° 12  ¿Considera que sus habi l idad es y talentos son
aprovechados en su puesto de trabajo? ,  estas se respondie ron de una manera
“ indecisa” e incluso en “desacuerdo”,  por lo que nos muestra que se requie ren de
acciones correctivas.  Esto nos sugiere q ue los empleados que t ienen menos años
dentro de la empresa creen tener posibil idades de desarrollo dentro de esta;
mient ras q ue las personas que t ienen una antigüedad considerab le no perciben lo
mismo.

Estas personas que t iene un cierto niv el  de insatisfacc ió n, p udiera
repercutir  en la eficacia organ izaciona l,  por lo q ue un empleado insatisfecho
puede actuar con negligenc ia ,  agres ión,  sabotaje y ret iro,  expresando
sentimientos negat ivos con respecto a su traba jo,  el  ambiente y las re laciones
laborales .
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La razón p or la  q ue se pudiera estar  causando este problema es tal  vez que
las personas con mas antigüedad ya l legaron al  punto donde su trabajo no se
puede desarrol lar  más,  han l legado a l  punto más a lto que su p reparación les
permite,  además debido a la  ca racteríst ica de puesto d e operado r telefónico,
ex isten l ímites de desarro llo dentro de la misma.

Además mientras menos años se t iene dent ro de la empresa ,  la s personas se
sienten mas est imuladas a sugerir  nuevas ideas o tener  iniciat ivas dentro de su
trabajo.  S in embargo, cuando las personas l levan ya tan to t iemp o trabajando en el
mismo lugar , puede ser q ue su t rab ajo se vuelva monótono y que se rea lice como
una rutina.  El área de telemarket ing es una labor de ventas sumamente
perfecc ion ista en e l  cual  cua lqu ie r error minúsculo p rovoca el  decaimiento de la
venta,  y por ende una nota mala al  historia l  del  empleado.

Ot ro punto que pudiera estar  afectando la percepción de los emp leados
hacia su lugar de trabajo es que la mayo ría de estos t ienen estudios d e
preparatoria cu yos conoc imientos adquiridos a este nivel  académico tal  vez los
prepa ran para desempeñar act iv idades más est imu lantes,  para lo cua l  sería
conveniente reclutar  so lo aquellos que t ienen estudios a n ive l  de secundaria y
aq uellas personas jóvenes que aun son dep endientes de la familia.

Otro factor  no menos importante en e l  cual  se t iene que rec ibir  especia l
atenció n,  es el  de las preguntas referentes al  pa go o salario percibido p or los
trabajadores (en el  que se inc luyen los b onos de calidad y d el  dep artamento de
recursos humanos),  ya que existe un descontento en este punto de una buena parte
de la població n rep resentada por el  30%.

Si la gerencia,  incluyendo a los niveles medios,  ex horta a  los empleados y
delegan en ellos la autoridad para que su desempeño sea más elevado y después
só lo se reco mpensan ellos mismos,  los miembros de la organización responderán
con c inismo , con menos conf ianza y su leal tad disminu irá . Desde mi par ticu lar
punto de vista,  el p rob lema radica no solo en esta emp resa sino en todo el
conjunto d e centros de atención tele fó nica,  ya que tratan de maximizar en sumo
grado las ganancias golpeando la nómina del  personal d e primera línea .

 Como mínimo, a  pesar  de la  c itada caracterís t ica ,  sería  importante
administ ra r  el  movimiento de las escalas de sueldos y salar ios conforme a l  éxito
de la organ izació n,  e informar de eso a los empleados .  Sería conven iente reforzar
un p lan de b onificac iones para recompensar el desa rrollo de hab il idades
individuales ,  así  como el  grado de responsab ilidad asumido.
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Es cierto que la part icipació n y la de legación de autoridad son la piedra
fundamental  de la motivació n del  personal d e esta empresa,  sin embargo no ha y
que relegar a segundo término las reco mpensas organizaciona les , ta les como
pa gos,  promociones y otros benef icios ,  son poderosos incentivos pa ra mejorar la
sat isfacc ió n del  empleado y su desempeño.  Las recompensas deben ser  suficientes
pa ra sat isfacer las necesidades del  personal,  de no ser  así ,  los empleados no
estarán contentos ni  sat is fechos en la  organización,  ya que t ienden a comparar  los
sistemas de recompensas con los de otras empresas.

El estab lecer un sistema impl ica ,  ent re otras cosas,  la s siguientes
recomendaciones:

- Recompensar a los empleados que hacen aportaciones sobresalientes a la
emp resa para est imula r  un esfuerzo adiciona l  en favor d e la  mejora.

- Demostrar  e l  agradecimiento d e la  organización.
- Extraer los máx imos b eneficios del  proceso de recono cimiento med iante un

sistema ef icaz de comunicación.
- Ofrecer varias formas de premiar los esfuerzos de los empleados y

fomentar la creativ idad de la Dirección y de los mandos.
- Mejora r la  mo ral  mediante un empleo adecuado del  reconocimiento.

El hacerlo así  desar ro llará en g ran med ida la motivac ió n del  persona l de
integra rse a la organización ,  actuado de manera posit iva y  los imp ulsará p ara
actuar de manera eficaz con respecto a su traba jo.

La clave para crear  un lugar de traba jo con empowerment es explorar  entre
esas nuevas motivaciones para crear un lugar de trabajo donde la gente quiera
t rabajar, esto s ign if ica q ue es mas fácil q ue los empleados ayud en a hacer un
buen traba jo si  se sienten tratados como gent e y s ienten que la organ izació n va a
tener en cuenta sus necesidades,  s i  sabe p or que están haciendo las cosas y si
pueden a yudar a hacer la  mejor manera de rea lizar  su traba jo.

El  empowerment es  s in duda una buena estrategia ,  pero que por s í  sola será
incapaz de lograr un e fecto posit ivo en la empresa,  ya que consiste en mucho más
que el  estudio de la in formación presentada .  Involucra un gran esfuerzo p or parte
de todas las personas que forman parte de la empresa ,  q ue se traducirá en una
nueva vida organizacional.  Pe ro hay q ue subrayar q ue esta vida no sólo requiere
esfuerzos y sacrificios,  sino tamb ién un mejor ambiente para sus integrantes,  una
mayor ef icien cia , ca lidad y un mejor nivel d e vida en todos los asp ectos pa ra la
organización.
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6. ANEXOS
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CUESTIONARIO

Puesto:        Sexo:
Tiempo laborando en la empresa:    Edad:
Grado de estudios:  Edo. Civil:
Sueldo mensual aproximado:
¿Tiene hijos?   Si (    )   No (     )

Por favor llene el siguiente cuestionario, conteste cada una de las preguntas
considerando la presente escala:

a) Totalmente de acuerdo
b) De acuerdo.
c) Indeciso.
d) En desacuerdo.
e) Totalmente en desacuerdo.

1. ¿La  empresa ha logrado que usted se identifique con los objetivos del grupo, y busca con
su participación la consecución de los mismos?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
2. ¿Considera que en la empresa existe la colaboración basada en la confianza mutua entre los

empleados y la gerencia?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

3. ¿Considera que se le concede la autoridad y libertad necesarias para cumplir cada tarea que
usted realiza?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
4. ¿La empresa ha creado un ambiente que le impulse hacia el crecimiento y el desarrollo

personales y profesionales? a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

5. ¿Siempre está dispuesto a proporcionar colaboración o ayuda para alcanzar los objetivos del
grupo?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
6. ¿Considera que se favorece la responsabilidad de los empleados pues se consulta a los

trabajadores directamente implicados?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

7. ¿La empresa le ha concedido la autoridad para resolver los conflictos propios sin tener que
apelar a un rango más alto?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
8. ¿Usted considera que el sueldo que recibe es congruente con las labores que realiza?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
9. ¿Usted considera que los métodos utilizados por la empresa han ayudado a que actué con

un mayor grado responsabilidad?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

10. ¿Considera que en la empresa no existe un exceso de control y supervisión por  parte de la
gerencia? a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

11. ¿La empresa se ha esforzado por crear un clima de confianza y de comunicación abierta y
franca para con toda la organización?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
12. ¿Considera que sus habilidades y talentos son aprovechados en su puesto de trabajo?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
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13. ¿Considera que son adecuadas las compensaciones (no tan sólo económicas) que se otorgan
para premiar resultados logrados? a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

14. ¿Se le ha mostrado en repetidas ocasiones que se puede confiar en usted abiertamente?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

15. ¿Se le permite sugerir ideas  a los procedimientos y actividades de su área?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

16. ¿Usted considera que el entrenamiento utilizado por la empresa le ha beneficiado para
mejorar su desempeño laboral?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
17. ¿La empresa  ha fomentado el aprendizaje, el crecimiento y habilidades nuevas en sus

empleados? a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

18. ¿Considera que  la empresa promueve la innovación y la creatividad?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

19. ¿Se da retroalimentación positiva ayudando a la gente a aprender y crecer?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

20. ¿Considera que la empresa ha creado un ambiente donde usted tenga la  libertad para tomar
decisiones? a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

21. ¿Existe la posibilidad de desarrollarse profesionalmente en la empresa?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

22. ¿La empresa le ha concedido libertad para que usted pueda participar, tomar decisiones y
así contribuir con sus ideas? a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

23. ¿Considera que en la empresa, las decisiones no se toman en reuniones privadas, sino que
los trabajadores pueden participar en el proceso decisional?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
24. ¿Utiliza el  buzón de quejas y sugerencias que tiene la empresa?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
25. ¿Considera en cuanto a las acciones previstas en la planificación, que el personal ha

participado en su diseño considerándose sus sugerencias e iniciativas de mejora?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

26. ¿Considera que el  Departamento de Recursos Humanos lo motiva y reconoce el esfuerzo
cuando un empleado realiza bien su trabajo?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
27. ¿Muestra gran interés por superarse y siempre se esfuerza por lograrlo?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
28. ¿La empresa da reconocimientos cuando los empleados hacen algo bien?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )
29. ¿Considera que los sistemas de recompensa y reconocimiento empleados por la empresa

permiten desarrollar orgullo y autoestima en el personal?
a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

30. ¿La empresa utiliza técnicas de motivación como: empleado del mes, entrenamiento,
creación de equipos, platicas motivacionales, etc.?

a(   )        b(   )        c(   )       d(   )       e(   )

GRACIAS POR SU TIEMPO
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