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RESUMEN

El presente trabajo de investigacién trata de analizar como la herramienta
de gestiéon de personal de empowerment tiene una inmensa penetracion en un
Call Center (Centro de Atencion Telefénica), tanto para motivar al operador
telefénico como aprovechar su potencial.

La investigacion se realizard en una empresa nacional de Call Center que
ofrece servicios de atencién via telefénica y telemarketing. En este tipo de
empresas el supervisor y aln mas el jefe del call center, no pueden comprender
todo lo que esta sucediendo. Por lo que la labor individual de un operador
telefénico puede arruinar la campana de telemarketing o llevarla al éxito, siendo
por tanto necesario delegar, dar un poder de decision.

Para delimitar los objetivos de la investigacion se evaluara si el
empowerment faculta a los empleados para aportar sus mejores ideas e
iniciativas al trabajo con un sentido de entusiasmo, propiedad y orgullo. También
se determinard si la delegacién de autoridad es un método que permite que el
personal pueda aportar ideas propias y soluciones a los problemas y retos que se
le presenten.

Por lo que el planteamiento del problema es: ¢El empowerment desarrolla
la motivacion y las potencialidades de los trabajadores de una empresa Call
Center?

Las variables estan determinadas de la siguiente manera: como Variable
Independiente el Empowerment, como Variables Dependientes esta la motivacién
del personal y el potencial. La poblacion esta conformada por personal de
atencion telefdénica; se obtendra una muestra que tendra un tamafio de 30
personas cuyo puesto es el de operador telefénico y team leader.

El método de la investigacion es cuasi-experimental y del tipo expo-facto.
Para la recoleccion de datos se aplicard un cuestionario de 30 preguntas para ser
[lenado por los empleados.

Para una tabulacion efectiva de los datos, asi como su interpretacion,
ofreciendo la confiabilidad y validez que se requiere, se utilizara el Método de
Puntuacién segun la escala de tipo Likert.

Analizando los resultados se espera que un programa de Empowerment
pueda motivar y potenciar la labor del operador telefénico, ademas de obtener
ventajas tales como: el mejoramiento de los procesos productivos, trabajo en
equipo; un fortalecimiento del sentido de sinergia en todos los miembros de la
organizacion, se aportan sus mejores ideas e iniciativas al trabajo, se actlan con
responsabilidad y, por ultimo, una mejor calidad la toma de decisiones de la
empresa.




1. INTRODUCCION




1.1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

v Evaluar si el programa de empowerment faculta a los empleados para
aportar sus mejores ideas e iniciativas al trabajo con un sentido de

entusiasmo, propiedad y orgullo.

v Determinar si la delegacién de autoridad es un método que permite que el
personal pueda aportar ideas propias y soluciones a los problemas y retos
que se le presenten.




1.2. JUSTIFICACION

Mediante el presente trabajo de investigacion se pretende reconocer la gran
importancia que tiene la aplicacion de los programas de empowerment en una
empresa nacional de Call Center que ofrece servicios de atencion via telefénica
y telemarketing.

Debido al crecimiento que han tenido estas empresas de implementacion y
desarrollo de servicios de mercadotecnia directa en México, es necesario poder
contar con una herramienta de gestién empresarial capaz de lograr una mayor
eficiencia, una utilizaciéon adecuada de los recursos disponibles, una mayor
eficacia, el logro de objetivos y una excelencia en el servicio.

Una de las posibles estrategias de gestion de recursos humanos, es
precisamente la delegacién de poder, que se pone en marcha con el fin de obtener
buenos resultados de la interaccién laboral de los individuos con los intereses
organizacionales.

De esta manera, una utilizacion eficiente de empowerment, conlleva a un
incremento considerable de la productividad y competitividad de la empresa,
logrando los objetivos estratégicos que se proponga, y asi poder participar en un
mercado global altamente exigente y competitivo.

De aqui nace la importancia del empowerment, un modelo con el objetivo
de crear y promover en todo el personal la lealtad, confianza, participacion e
integracion en todos los niveles de la empresa Por lo que el empowerment puede
ser una herramienta elemental para el crecimiento de las organizaciones actuales.




1.3. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

En esta era caracterizada por la globalizacién, la aceleracion de la
informacion y la competitividad a nivel internacional, provoca la necesidad
imprescindible de que las politicas de gestion de personal de las empresas se
reformulen, pues los métodos que hace unos afios eran efectivos, en la actualidad
se han vuelto obsoletos o poco productivos.

Las tendencias, técnicas y nuevas filosofias apuntan a un futuro en el que
las habilidades de las compafiias deben responder de manera rapida y decisiva a
los cambios, ya que de eso dependera la permanencia de las mismas en el
contexto actual. Esta necesidad de generar nuevas ideas, de forma mas rapida, ha
facilitado que el valor de la informacién y del conocimiento se vuelva
trascendental.

Consecuencia de lo anterior, es que se reconoce la necesidad de lograr que
las personas apliquen todo su talento en la organizaciéon, con un nivel de
participacion e implicacion mucho mayor. De esta manera han surgido una serie
de modelos de gestién que reconocen el valor del conocimiento y que pretenden
promoverlo, estructurarlo y hacerlo operativo para la empresa.

Es sabido que las nuevas teorias de gestion de personal son mayormente
aplicables en su pais de origen, y al ver los excelentes resultados que se han
tenido, las empresas de nuestro pais se esfuerzan por tratar de incorporar en sus
estructuras estos nuevos modelos.

Cabe mencionar que al principio las empresas mexicanas, al inducir
cambios organizacionales se han encontrado con que el personal se le dificulte su
asimilacién, lo cual ha constituido para la manera de pensar y actuar de nuestro
pais en un choque cultural.

Y puede que en alglin momento se piense que el personal de las empresas
tenga solo la conviccién de trabajar por su interés personal sin preocuparse de
ser fiel o noble a la empresa, pero esto es debido a las viejas formas de gestion
de personal que imperaban. En estas viejas organizaciones todo el poder, la
autoridad y el control estaban arriba, en la cumbre de la jerarquia piramidal, en
donde predominaba el total autoritarismo.




Es por ello, que se tiene que reconocer la gran labor que han hecho algunos
empresarios por tener una especial visiéon estratégica, cuyos principios los han
guiado a encauzar al personal por el camino adecuado en donde se toma en cuenta
el potencial de su desarrollo humano.

Nuestra cultura laboral se caracteriza por rodearse de un ambiente donde
haya confianza y seguridad, y es en este ambiente “familiar” donde el trabajador
se siente a gusto y comprometido con la empresa. Todo esto aunado a un nuevo
proceso de delegacion efectiva al personal, se puede estimular el interés en el
empleado de constituirse como una persona completa, a medida que su
informacion y preparacion adquiridas le hacen tomar conciencia de la necesidad
de enriguecerse en conocimientos y habilidades.

Solo mediante estas organizaciones que descentralizan la toma de
decisiones y el poder hacia los niveles operativos, se puede hacer un interactuar
en cada departamento y en cada equipo, caracteristico de nuestra cultura. Por lo
gue este proceso de delegacién efectiva conocido como empowerment, permitira
gue el recurso humano pueda aportar ideas propias y soluciones a los problemas y
retos que se le presenten.

Y es aqui donde el personal podra vivir su trabajo con el bienestar
caracteristico de la energia vital que se experimenta al sentirse uno parte de su
propia familiay al esforzarse por el progreso de la misma.
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2. MARCO TEORICO
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CAPITULO |

2.1.1. FORMAS DE ORGANIZACION DEL SIGLO XX.

Son las diversas corrientes o enfoques a través de los cuales se conciben a
la administracioén; algunas son de ambito relativamente amplio y otras tienden a la
especializacion. Es obvio que en un campo de estudio tan nuevo y dindmico como
este, existian multiples criterios en cuanto a su aplicacién lo que ha ocasionado
gue a la fecha no exista una sola teoria administrativa que sea de caracter
universal.

Para identificar los elementos de la administracion que los pueblos y
sociedades anteriores a nuestra época aplicaron en sus actividades privadas o
publicas, es necesario fijar un marco de referencia que permita comparar lo que
nosotros entendemos hoy como base administrativa o los antecedentes histéricos
de la teoria administrativa.

A principios del siglo XX los progresos realizados en el mundo industrial
adquirieron una magnitud sin precedentes en Estados Unidos. La importancia de
las grandes organizaciones va conformando un conjunto de problemas que
demandan soluciones concretas, entre ellas el control del proceso del trabajo, es
decir, la racionalizacion de los procesos productivos al diferenciar las tareas de
creacion y ejecucién, o lo que es lo mismo, al dividir la organizacién de la
produccion de las tareas mecanicas.

Por lo que las formas de organizacion que se consideraran en este trabajo
son: la Organizacion Cientifica del Trabajo, la Escuela Estructuralista de
Administraciéon, el movimiento de las Relaciones Humanas, las Nuevas
Relaciones Humanas y como corrientes actuales de la Administracién, se
consideran la Administraciéon Japonesa y Desarrollo Organizacional.

La Organizacion Cientifica del Trabajo.
(Sometimiento corporal y maxima prosperidad.)

A esta época de la evolucion del pensamiento administrativo se le ha
designado como la etapa cientifica, principalmente porque a finales del siglo XIX
e inicios del siglo XX, varios autores se mostraron interesados en investigar
desde el punto de vista "cientifico" la problematica que presentaban las empresas
industriales, principalmente por la produccién a gran escala y en forma
estandarizada. Los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de
la administracién son la observacién y la medicion.
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La Organizacioén Cientifica del Trabajo (O.C.T.) pone total énfasis en las
tareas, es un intento por aplicar los métodos de la ciencia a los problemas de la
administracion crecientemente complejos del control del trabajo en las empresas
en rapido crecimiento, con el fin de alcanzar elevada eficiencia industrial.

Esta corriente fue iniciada en el comienzo del siglo pasado por los
principales exponentes del cientificismo, como Henry Fayol, Frederick W.
Taylor y Henry Ford, quienes con sus investigaciones y estudios han dado origen
a doctrinas y escuelas administrativas.

Henry Fayol

En el afio de 1888, el ingeniero de minas Henri Fayol (1841-1952),
actuando como director de una gran compafiia metalargica, aplic6 un nuevo
método de administracion que le dio resultados satisfactorios y al cual llamé
Administracién Positiva.

Segln sus propias manifestaciones, los estudios administrativos que
realizé tenian fines exclusivamente practicos y de aplicacién personal; no
obstante —de varios aflos de experimentacion, observacion y control constante-,
éstos le sirvieron no s6lo para alcanzar un éxito sin precedentes, sino que
también le permitieron postular el cuerpo doctrinal de los principios de la
Ciencia de la Administracion. La doctrina Fayolista se inici6 dando especial
trascendencia a la fundamentacion cientifica metodoldgicamente, de ahi que el
mismo Fayol la |lamara positiva, cientifica o experimental.

Esta doctrina la estructuré6 en catorce “principios”que a continuacién se
desarrollan:

1. Division del trabajo. Consiste en que el trabajo debe ser distribuido y
asignado racionalmente, mediante la especializacién de cada ser humano y
respecto a la mano de obra y conocimientos.

2. Principios de autoridad. En toda organizacion debe haber una autoridad,
cuya forma de ejercerse adquiere diferentes modalidades segun ciertas
circunstancias, como pueden ser los estilos de la persona que la ejerce, las
condiciones socio cultural de los miembros de la organizacion y el
contexto en donde la organizacion funciona.

3. Principio de responsabilidad. Consiste en que a toda autoridad
corresponde un grado de responsabilidad.

4. Principios de disciplina. La disciplina es una condicién que aparece en
todo grupo en algin grado y que consiste en el estricto de un orden
establecido.
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5. Principio de unidad de mando. Consiste en que una persona no debe
recibir 6rdenes de varios jefes a la vez.

6. Principio de renumeracién. Todo trabajo debe tener una contraprestaciéon o
remuneracién adecuaday justa

7. Principio de centralizacién y descentralizaciéon. Toda organizacion se
establece en forma centralizada o descentralizada segun sus
caracteristicas, tipo de servicio y usuarios de ella.

8. Principio de jerarquizacién de la autoridad. En la organizacién se
establece una jerarquia, segun la forma como se distribuye la autoridad
entre sus mandos.

9. Principio de estabilidad. La estabilidad de una persona en el empleo es un
derecho que contribuye a su motivacién, bienestar y mejor rendimiento, si
se cumple con responsabilidad y eficiencia.

10.Principio de orden. En toda organizacién debe haber un orden en todas las
cosas.

11.Principios de equidad. Para el bienestar de la organizacién se debe aplicar
un sistema en que haya equidad y justicia para todos.

12.Principio de iniciativa. Iniciativa es una condicion para el éxito de la
organizacion; consiste en una capacidad recreacion y atencidon esmerada
del trabajo.

13.Principio de solidaridad. En todo grupo se desarrolla una relacion de
solidaridad que imprime caracter a la organizacion por el apoyo de todos
al grupo y a sus miembros.

14.La unioén del personal. Es mantener la armonia dentro del grupo, ya que no
hay buena administracién cuando el personal esta dividido.

La importancia de este autor se debe a que en la actualidad, y segun las
diferentes escuelas administrativas, pueden identificarse otros principios o
enunciados que forman parte de la teoria de la administracion y que, con los
anteriores, forman parte de una administracion moderna.

Frederick Winslow Taylor.
Este ingeniero americano inicid este movimiento, su principal contribucién

fue en demostrar que la Administracion Cientifica no es un grupo de técnicas de
eficiencia o incentivos sino una filosofia en virtud de la cual la gerencia
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reconoce que su objetivo es buscar cientificamente los mejores métodos de
trabajo a través del entrenamiento y de los tiempos y movimientos, cuyos trabajos
estan publicados en su libro “Los Principios de la Administracion Cientifica”.

Se preocupa por enfrentar los problemas de ineficiencia productiva debidos
principalmente a la simulaciéon del trabajo, por lo que perseguira romper la
cohesion de los trabajadores a nivel industrial mediante un control creciente del
proceso laboral en sus dimensiones corporal y tecnoldgica, por lo que el control
del cuerpo se ha constituido como motivo de preocupacion de la administracion.

El hace una propuesta organizativa basada en tres instrumentos de control
del trabajo:

One best way. Los estudios de tiempos y movimientos funcionaron como efectivo
dispositivo disciplinario al vulnerar el secreto obrero sobre el trabajo y romper,
de esta manera, los limites a la productividad impuestos por los trabajadores en
el taller. Esta operacion permite definir una solucién 6ptima “ one best way”.

Thinking Department. Basicamente es una estructura organizativa, pues se
establece un departamento encargado de asegurar la eficiencia del control. Este
departamento “pensante” conformado por ingenieros se apropia de la creatividad
del trabajador al separar la concepcién de la ejecuciéon, e impone un
procedimiento disciplinario y un mecanismo de vigilancia.

El procedimiento utilizado consta de 2 fases: descomposicion del trabajo o
delimitacién de sus elementos y la recomposicion racional de los mismos de
acuerdo con los objetivos a conseguir. La O.C.T. implica por lo tanto una
division entre preparacion y concepcién del trabajo por una parte y su ejecucion
por otra.

Crondmetro. Se incorpora como dispositivo simbdlico en el que se sintetiza la
autoridad de la direccion sobre el trabajo, tal mecanismo de relojeria proyectaba
la imagen de que la propiedad esencial de la empresa se encontraba en el manejo
y la disposicién del tiempo de trabajo, acotandolo espacial mente.

El estudiar el trabajo de los operarios, descomponerlo en sus movimientos
elementales y cronometrarlo para después de un analisis cuidadoso, tenia la
finalidad de eliminar o reducir los movimientos inatiles y perfeccionar y
racionalizar los movimientos Utiles. Esto puede considerarse como la
racionalizacion de los procesos productivos al diferenciar las tareas de creacion y
gjecucion, o lo que es lo mismo, al dividir la organizacion de la produccidn de las
tareas mecanicas, asegurando un mayor control de la produccién por parte de los
gerentes.
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Asi, los aspectos mentales quedan separados por completo de las tareas
manuales. Esto constituy6é una ruptura total con los métodos de produccion del
pasado, cuando la produccidn se organizaba en funcién del tipo de artesania y los
artesanos creaban, organizaban y completaban |as tareas manual es.

Aunque se pudiera considerar que se mejoré el reconocimiento y la
productividad de los trabajadores industriales, en esta parte al hombre en el
trabajo se le considera un ser pasivo que responde Unicamente a estimulos
econdmicos (salarios, primas, etc.).

El trabajador serd remunerado de acuerdo con su rendimiento individual,
constituyéndose el salario como incentivo fundamental. El aumento salarial se
utilizara desde entonces como elemento estratégico para asegurar la implantacion
de nuevas formas de organizacién de la produccién y el cumplimiento de sus
normas de rendimiento. Desde esta perspectiva la productividad del trabajo esta
en funcién de factores estrictamente fisicos y econdmicos.

Henry Ford.

El fordismo se puede considerar como una etapa del capitalismo moderno
gue abarca desde |la década de 1940 hasta |la década de 1970, la denominada edad
dorada del capitalismo, caracterizada por la existencia de empresas de produccién
a gran escala, con métodos de produccién Tayloristas, una alta division del
trabajo y el crecimiento de los créditos al consumo.

Los métodos de produccion fordistas fueron aplicados por primera vez en
la compafia Ford Motor, en Detroit, en 1913 bajo la direcciéon de Henry Ford, y
se generalizaron con toda rapidez al resto de las industrias. La definicién en
sentido estricto del fordismo se ha ampliado para abarcar una serie de aspectos
gue permitieron que el capitalismo tuviera un comportamiento estable durante
esta etapa; estas normas no s6lo tratan de la organizacion de los procesos
productivos (sobre todo de la organizacion del factor trabajo), sino que también
analizan los objetivos productivos y los métodos para resolver conflictos
laborales.

El método de produccién fordista implica la combinacion del taylorismo
con la creciente mecanizacién de grandes empresas con muchas lineas
productivas, asociadas con la aplicacién de la cadena de montaje, la seleccion
uniforme de los componentes y de los productos finales.

Esta etapa se caracteriza dentro de la Administracion Cientifica, porque se
produce bajo formas particularmente brutales e insidiosas, a través de la extrema
coercion. Aqui el trabajador depende cada vez mas del salario. Se acepta el
orden jerarquico, se clarifica el papel de los jefes y subordinados, cuyos ultimos
deben obedecer todas las ordenes que reciben.
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Utiliz6é un sistema de integraciéon vertical y horizontal, produciendo desde
la materia prima inicial hasta el producto final, ademas de una cadena de
distribucion comercial a través de agencias propias. Hizo una de las mayores
fortunas del mundo gracias al constante perfeccionamiento de sus métodos,
procesos y productos. A través de la racionalizacion de la produccién cred la
linea de montaje, lo que le permiti6é la produccidn en serie, esto es, el moderno
método que permite fabricar grandes cantidades de un determinado producto
estandarizado.

Aparte instrument6 su programa del Five Dollar Day en 1914, que consiste
en un incremento salarial importante, de 2.5 délares promedio diario pasa a 5
délares, el cual marcaba en forma extrema asegurar de manera inmediata un
control capitalista. Introdujo la cadena de produccién y la banda transportadora
gue facilito la produccién en serie, reduciendo el tiempo de produccién a un
tercio del anteriormente requerido, con ello se logré doblar la produccidn.

Es en esta etapa en que el trabajador depende cada vez mas del salario y
las condiciones de subsistencias de la clase obrera cada vez mas por la
adquisicién de mercancias. Todo esto derivé en una profunda intensificacion del
trabajo reportando grandes beneficios a la empresa.

Esta teoria de Administracién Cientifica consideraba que la Unica
motivacion hacia el trabajo se encontraba en las recompensas pecuniarias, al
momento de existir un sistema justo de retribucidén, el trabajador se limitaria
simplemente a ejecutar en contra su trabajo. La O.C.T. es en si la expresion
misma de un poder brutal ejercido en contra del trabajador para lograr la
perpetuacion de las relaciones de explotacion.

Escuela Estructuralista de la administracion.

Este movimiento de la Escuela Estructuralista enfoca su atenciéon hacia a
la organizacion. Estudia a las organizaciones desde el punto de vista de su
estructura, de su funcionamiento y de los medios que utilizan para lograr sus
objetivos. En la busqueda de eficiencia organizacional trataron de establecer
normas y principios valederos e identificar las manifestaciones de su
comportamiento.

Sentd nuevas bases para el estudio de la administracion y dio origen a una
metodologia para la organizacién de las empresas. Tal metodologia se utiliza para
el planeamiento de organizaciones nuevas para el mejoramiento de las existentes;
comprende el estudio y el analisis de los factores comunes a toda institucion o
empresa, los cuales deben ser estructurados segln los propdsitos particulares de
cada una de ellas. El trabajo del experto administrador consiste en establecer las
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bases sobre las cuales funcionara la empresa o institucién organizacional a su
cargo.

Es por eso conveniente el citar a Max Weber, soci6logo aleman,
considerado como uno de los autores que han influido en la formaciéon de la
teoria estructuralista, hace planeamientos como el de la teoria de una estructura
organizacional denominada burocracia.

Max Weber. (Burocracia)

La racionalizacion del trabajo humano es el factor que da origen a una
estructura organizacional denominada burocracia. Todos los empleados publicos
integran lo que se conoce comuUnmente burocracia publica. Todos los empleados
vinculados a las empresas privadas conforman la burocracia privada.

Weber sefiala, ademas, que la organizacion por excelencia es la burocracia
y que la sociedad es un gran burocracia integrada por la burocracia publicay la
burocracia privada, distribuidas en un alto nimero de organizaciones que, -en su
estructura-, tienen semejanzas o caracteristicas comunes.

La burocracia, en la teoria de Max Weber, se caracteriza por:
1. Serige por normas escritas.

Estas normas son por ejemplo, los reglamentos de trabajo, la descripcion de
funciones de los empleados, los estatutos de las empresas, los manuales e
instructivos. Las normas escritas son necesarias para dar uniformidad a la
actuacion de las personas que intervienen en el proceso administrativo. A su vez,
los actos administrativos se registran por escrito, con lo cual se asegura la
existencia de una historia que permita hacer interpretaciones uniformes de ellos
cuando las circunstancias |o requieran.

2. Funciona con base en la division del trabajo.
En la organizacién burocratica cada participante tiene una esfera de trabajo
organizada con independencia de las personas. La descripcién del cargo indica
gué es necesario hacer, qué tanto poder tiene el empleado, y cuales son sus
deberes y limitaciones.

3. Esjerarquizada.

Cada cargo inferior esta bajo la influencia y control de un cargo superior.
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4. Busca la eficiencia mediante normas técnicas.

En las organizaciones tecnificadas, cada operacion se ejecuta bajo ciertos
métodos descritos previamente, lo cual requiere, que el operario esté capacitado
para realizarlas correctamente.

5. Laespecializacién y profesionalizacion se hace indispensables.

Los trabajadores y empleados se seleccionan con base en los méritos y en la
especialidad que tienen, con lo cual se asegura un alto rendimiento.

6. Generalmente quien administra una empresa no es el duefio de la misma

En las grandes empresas los duefios son, generalmente, personas distintas de
guienes la administran. Por eso se hace cada vez mas urgente la formacién de
administradores que se desempefian como funcionarios de la administracion sin
ser los propietarios de las empresas.

Weber al introducir el concepto de burocracia se refiere como la forma
mejor y mas eficiente de organizar a las personas. Las burocracias son por tanto
organizaciones en las que el ordenamiento de las personas es una caracteristica
central. En los lugares mas altos se encuentran las personas que, en virtud de su
amplia experiencia y sabiduria, los vuelve competentes y por lo tanto tienen
derecho a ejercer el mando. Abajo estan los subordinados, que son considerados
como ejecutores leales de las decisiones tomadas por los que ocupan los puestos
altos.

Sostuvo que la racionalidad implica el disefio y la construccion de un
sistema administrativo mediante la division del trabajo y la coordinacién de
actividades sobre la base de un estudio exacto de las relaciones del hombre con
otros hombres con el propdsito de obtener una mayor productividad.

Una enérgica jerarquia de autoridad, una amplia divisién del trabajo,
reglas impersonales y procedimientos rigidos crearian una maquinaria humana
muy bien engrasada, |lamada organizacién, en el cual cada engrane tiene su lugar.

Este modelo de burocracia como la forma de organizar a las personas, y el
modelo cientifico de la O.C.T. como forma de organizar el trabajo, tuvieron
serias fallas por lo que se super6 rdpidamente por otros modelos de organizacién
del trabajo que se impartieron como mas eficaces, en este caso el movimiento de
las Relaciones Humanas y el movimiento de las Nuevas Relaciones Humanas.
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El movimiento de las Relaciones Humanas.
(La satisfaccion en el trabajo.)

Precedido por la psicologia industrial y la creacién de los primeros
departamentos de recursos humanos, este movimiento aparece en Estados Unidos
en los afios 1930, en parte como reaccion ala O.C.T. Se trata en primer lugar de
una reaccion ética a la O.C.T. en nombre de la cual se habian producido muchos
abusos en la utilizacién de la mano de obra.

Se caracteriza esta escuela por la importancia que da al factor humano en
la administracion. Ciertos psicologos se dan a la tarea de realizar investigaciones
gue los llevaron a descubrir que la eficiencia industrial, es decir, el rendimiento
en el trabajo, no es solamente materia de organizacién y racionalizacién, sino
también un problema de motivacién del trabajador y de satisfaccién de sus
necesidades.

El estudio del hombre, de sus motivaciones, sus necesidades y sus
expectativas sociales origind la teoria de las Relaciones Humanas. A partir de
esto se inicia el estudio de una nueva ciencia: la psicologia del trabajo, |lamada
también psicologia industrial. Para esto, partié del andlisis del trabajo, y
descubridé los aspectos psicoldgicos que permiten al trabajador adaptarse a las
condiciones y caracteristicas que exige su labor.

Las Relaciones Humanas representan un intento de incrementar las
utilidades mediante el mejoramiento de ambiente fisico (iluminacién, ventilacion,
descanso, etc.) y el ambiente organizacional (satisfaccion, motivacién, etc.),
intentaba propiciar una mayor identificacion del obrero con los fines de la
empresa.

La investigacién en el campo de lo psicologia industrial comenzd primero
por averiguar, coOmo podria seleccionarse cientificamente el trabajador y qué
métodos deberian emplearse para lograr de él un trabajo eficiente.

En una segunda fase, los estudios e investigaciones se enfocaron hacia las
caracteristicas de la personalidad del trabajador y los aspectos sociales del
trabajo, en la certidumbre de que ambas, personalidad y sociabilidad, adquieren —
dentro de la empresa-, connotaciones que influyen en la productividad.

La psicologia industrial se enriquece enfocando la atencion hacia la
persona del trabajador, |la personalidad de los jefes y la manera de dirigir y de
gjercer la autoridad; hacia los factores que generan la motivacion: incentivos,
premios y desarrollo; las relaciones interpersonales y sociales dentro de la
empresa y la influencia que da educacion, el estatus, las creencias y la
expectativas ejercen en el comportamiento de las personas incorporadas influye
en un proceso industrial.
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Los principales exponentes de la escuela humanistica y sus teorias, son
Elton Mayo, Chester |. Barnard.

Elton Mayo.

Elton Mayo, el maximo exponente de este movimiento; con base en sus
investigaciones, escribi6é varias obras entre las cuales se destaca la titulada “The
Human Problems o fan Industrial Civilizacion”.

Inicia sus experiencias en la empresa de electricidad “Western Electric
Company” en su planta de Hawthorne (lllinois, Chicago, E.U.A.). La
investigacién intentaba averiguar los determinantes fundamentales de la
productividad, introduciendo constantemente variaciones en las condiciones del
trabajo. Rapidamente aparecieron algunos resultados importantes como el
aumento de la productividad, la satisfacciéon o clima laboral. Se concluy6é dando
importancia a motivaciones no econdémicas (consideracion, relaciones informales,
etc.) y su influencia en la productividad.

La intencidn consistia en fomentar la reaccién condicionada del trabajador
para asegurar su cooperacion y elevar los niveles de productividad, se orientaba a
moldear el comportamiento del individuo a partir de su identificacion informal
con su grupo de trabajo. Por lo que aqui se parte de que la empresa no es
Unicamente un conjunto técnico, sino también humano plagado de relaciones
afectivas entre unos y otros.

La investigacion tenia como objetivo determinar la relacion que existia
entre la intensidad de la iluminacion y la eficiencia de los operarios. Se realiz6
en cuatro etapas:

Primera etapa:

Se seleccionaron dos grupos de operarios. El primer grupo se puso a
trabaja con luz de intensidad variable. EI segundo, con luz constante. Se suponia
gue cuando los operarios trabajaban con bastante luz aumentaba su rendimiento.
Se comprobd que el grupo que trabajaba con menor luz aument6 la productividad
en relacién con quienes trabajaban con luz constante.

Luego se cambiaron las lamparas por otras de igual potencia haciéndoles
creer a los operarios que la intensidad de la luz aumentaba. El resultado fue un
aumento en el rendimiento. Los observadores concluyeron que no habia relacién
directa entre la intensidad de la luz y el aumento de la productividad.
Establecieron que un factor psicolégico diferente a las condiciones ambientales y
fisiologicas influia en la eficiencia del trabajo.

El resultado anterior llevé a los investigadores a buscar las causas
psicoldgicas que hacian aumentar la productividad.
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Segunda Etapa:

Se selecciond un grupo de seis operarias para realizar otras observaciones.
Esta vez se les informé que ellas habian sido escogidas para cooperar en un
experimento. Se les explicaron los objetivos. Se designo a una de ellas para que
alcanzara las piezas que las otras cinco debian ensamblar. Se introdujeron otras
condiciones de trabajo como periodos de descanso, refrigerios, reducciéon del
horario de trabajo, formas de pago. Se les mantenia permanentemente informadas
sobre los resultados, y los cambios se hacian previa consulta con ellas. Se les
recomendd que trabajaran como lo hacian ordinariamente.

Durante un afio, los investigadores registraron toda la informacién posible
gue suministraba el experimento: piezas defectuosas, tiempo empleado,
temperatura, humedad, alimentacion, suefio, conversaciones de los trabajadores.
Se inicio con un nivel promedio de producciéon de 2400 piezas semanales y al
final se habia aumentado a 3.000 piezas semanales.

El aumento de la produccion condujo en principio, a la hipbtesis de que
mejores condiciones de trabajo tales como: aire, luz, buen ambiente, mayores y
oportunos salarios, menor jornada de trabajo, serian factores que por si solos,
mantendrian un promedio alto de produccién. Sin embargo, se comprobd que, aln
en periodos en los cuales las condiciones de trabajo se desmejoraron, la
produccion seguia aumentando. Esto llevé a los investigadores a concluir que
habia un factor psicolégico desconocido que ejercia influencia en las operarias y
gue la motivaba para rendir mas, aun en condiciones de trabajo inferiores a las
gue habian tenido antes.

Frente a las situaciones planteadas los investigadores realizaron una
encuesta a las operarias involucradas en el experimento, con el siguiente
resultado:

a) En opinién de las operarias, el hecho de no tener una supervisién muy
rigida las hacia sentirse mejor y trabajaban con mas libertad y menos temores.

b) El hecho de que se les permitiera conversar entre ellas originaba un
ambiente mas agradable.

c) El supervisor las hacia participar, y ellas se sentian contentas con las
consultas y con la informacidn que recibieran acerca de su trabajo.

d) Las operarias desarrollaron relaciones de amistad que se extendieron
hasta fuera del trabajo. Esta amistad las llev6 a aumentar el esfuerzo para no
disminuir la produccién 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 investigacién, en vista de los resultados
inesperados de las etapas anteriores, decidieron realizar un programa de
entrevistas que deberia abarcar otros sectores de la empresa. Se dieron cuenta de
gue, ademas de los factores fisicos, ambientales, tiempo y condiciones
fisiol6gicas del trabajo, habian factores psicologicos que influian en la
productividad y que era necesario conocer cientificamente; organizaron
entrevistas con los empleados, supervisores y operarios, encaminadas a obtener
informacién acerca de sus actitudes y sentimientos, sus opiniones en cuanto al
trato que recibian y las sugerencias en relacion con el tipo de supervisién que
deseaban recibir.

Los investigadores concluyeron que en una empresa coexisten dos tipos de
organizaciones: una formal la que se rige por las normas, métodos vy
procedimientos establecidos por la empresa y otra informal que resulta de las
relaciones establecidas entre los miembros de la organizaciéon y se basa en
intereses comunes, expectativas, sentimientos.

Cuarta Etapa:

Con el objeto de investigar la organizacién informal se programé una
cuarta etapa de investigacion. Para esto se escogi6 un grupo de nueve operadores,
todos en la unidad de montaje de terminarles para estaciones telefénicas. La
experiencia tenia por objeto examinar el comportamiento informal del grupo en el
trabajo entre noviembre de 1931 y mayo de 1932.

El grupo fue observado por analistas que constaron comportamientos
informales como los siguientes:

a) Los operarios llegaron a un nivel de produccién del cual no quisieron
pasar. Si algun dia producian mas, el excedente lo utilizaban para compensar la
produccién de otro dia.

b) Los miembros del grupo desarrollaron tales sentimientos de solidaridad
gue si alguien resultaba afectado, todos respondian.

c) El grupo establecié también unos patrones de conducta para asegurar su
defensa considerando desleal a quien hiciera algo que perjudicara a un
compafero.

e) El grupo exigid a los mas capaces y rapidos disminuir su produccion al
nivel de los mas lentos.
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Algunas de las conclusiones que se obtuvieron de estas investigaciones y
gue afectan y moldean lateoria administrativa son las siguientes:

a) Se ha comprobado que la productividad de una persona no esta
determinada Unicamente por su capacidad fisica o fisioldgica si no también
por las normas sociales y las expectativas personales que ella tiene.

b) En general, los trabajadores no reaccionan ante la administracién como
individuos aislados si no como miembros de grupos.

c) La teoria de las relaciones humanas contrapone el “homo economicus” u
“hombre maquina” al “homo social”.

d) El comportamiento obedece a causas que el mismo hombre puede ignorar;
generalmente se originan en las necesidades humanas enmarcadas en esta
tipologia: fisiolégicas, psicol6gicas y sociales.

Chester |. Barnard.

Es éste, otro autor americano que bien puede situarse como miembro del
movimiento de la Escuela Humanistica de la administracion. En 1938 en su libro
“Las funciones del ejecutivo” presenta los descubrimientos de su experiencia
como presidente de la New Jersey Bell Telephone Company, proponiendo una
nueva teoria acerca de la cooperacién humana dentro de la organizacién.

Consideraba las organizaciones como sistemas sociales que deben ser
efectivas y eficientes, y en su teoria de la aceptacion de la autoridad proponia
gue ésta se deriva de la buena voluntad de los subordinados para acatar las
instrucciones, mas que de la posicién del poder.

Explicé el rol de la organizaciéon informal y cémo suple los canales de
comunicacion de la organizacion formal y ayuda a mantener los sentimientos
individuales de autorrespeto e integridad personal.

A partir del momento en que se descubre la importancia de las relaciones
humanas entre los individuos y entre los grupos en el trabajo, aparece la
posibilidad de influenciar sobre estos factores para obtener mejores resultados.
Se insistié en la necesidad de buscar modelos de direccion menos autoritarios
para permitir resolver los problemas de funcionamiento organizacional.

La tendencia a la cooperacion — segun Barnard —, es una necesidad del
individuo que pertenece a un grupo. Esta lo conlleva a ser eficiente para sobre
vivir en el sistema. Es asi como la organizacidn viene a ser un sistema de fuerzas
o actividades coordinadas de dos 0 mas individuos.
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Desarroll6 una teoria de la aceptacion de la autoridad, ésta se inicio de sus
observaciones acerca del frecuente desacato a las normas, Ordenes e
instrucciones, que conduce -en muchas organizaciones- , al desconocimiento de la
autoridad.

La autoridad se fundamenta en la aceptacion de las decisiones. Sin esta
aceptacion es vana la pretensién de alguien para lograr o mantener su autoridad.

Para Barnard, la autoridad requiere que el subalterno comprenda a
cabalidad la orden y concluya que estd de acuerdo con los objetivos de la
organizacién, con sus propios intereses y que, ademas, pueda darle cumplimiento,
porque tiene las caracteristicas mentales, intelectuales y fisicas que se requieren.

Entre los principales planteamientos y aportes de Chester Barnard, pueden
mencionarse |os siguientes:

a) Los seres humanos no actlan aisladamente sino por interacciones con
otros seres humanos.

b) En la interaccibn humanas ambas partes se influyen mutuamente.
Barnard llama a esta interaccidn relaciones sociales.

c) La interaccién humana surge de la necesidad que cada uno tiene de
superar sus propias limitaciones; éstas de caracter bioldgico, fisico,
psicoldgico y social.

d) Las limitaciones de los seres humanos los compelen a asociarse y a
formar grupos sociales.

e) Los grupos sociales existen cuando se relUnen estas condiciones:
objetivos comunes, deseo de cooperacioén e interaccion entre las partes.

Aunque el enfoque de las relaciones humanas permitié avances importantes
y resultados significativos a nivel de produccién y a nivel de direcciéon, no se
logra superar el enfoque taylorista, ya que a los estimulos econémicos, las
Relaciones Humanas afiaden los estimulos psicologicos. Por lo que el individuo
no aparece con capacidad de autonomia. La toma de decisiones continué
reservandose para aquellos pocos que ejercian los puestos altos, mientras que la
accion siguio6 recayendo en los puestos operativos.

En realidad este movimiento de Relaciones Humanas suma el control del
cuerpo, el control del alma, la cooperacion del trabajo pasa por el manejo del
comportamiento de los individuos a partir de su integracion grupal, de la
manipulaciéon de normas informales y del reforzamiento de la afectividad y el
sentimiento de pertenencia mediados por relaciones de autoridad y dispositivos
de vigilancia mas sutiles.

Este movimiento se observa con caracter conservador, paternalista pues el
experto en Relaciones Humanas se espera que defina la organizacion de la
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empresa de la mejor manera posible y luego, por medio de técnicas tiene que
conducir a los trabajadores a adoptar un comportamiento esperado, como la
perspectiva de Taylor en la O.C.T, es decir, el lograr tanto el control del cuerpo
como del alma.

Las Nuevas Relaciones Humanas.
(Teoria de las necesidades y de la motivacién.)

Esta escuela se caracteriza por afirmar que en un grupo humano vinculado
por relaciones de trabajo, se puede distinguir un determinado comportamiento o
conducta, influenciado por dos factores principales: el nivel cultural de las
personas que forman el grupo y el estilo de direccioén.

A mayor nivel cultural, son mayores las exigencias de las personas, es
decir, se crean necesidades nuevas y mas refinadas. Una persona culta sentira con
mas fuerza la necesidad de ser Util y de asociarse con otros para alcanzar ciertos
objetivos. lgualmente puede afirmarse, que entre mas cultas sean las personas,
mas racional y edificante debe ser la direccion.

Para corroborar las afirmaciones anteriores se puede hacer referencia a la
escala se necesidades postulada por el psicélogo y consultor industrial Abraham
H. Maslow, quien con base en sus investigaciones descubrié que para los
integrantes de las clases altas, la necesidad puramente fisioldgicas son menos
importantes que las necesidades sociales las cuales adquieren mayor jerarquia y
prioridad en su rol social.

En 1954 Maslow en su libro “Motivacién y Personalidad” construye esta
teoria de la motivacion humana, a partir de la necesidad como algo indispensable
en la vida de todo hombre. La necesidad nace del deseo de consumir objetos para
poder vivir y de pasar por ciertas experiencias socio-culturales.

Sugeria que la motivacién humana esta colocada en una jerarquia de
necesidades, estas necesidades que aparecen jerarquizadas origina motivaciones
gue impulsan al individuo a actuar. Establece por tanto una piramide de
necesidades: desde las necesidades de un nivel inferior, como las necesidades
fisiologicas y de supervivencia, hasta las necesidades de un nivel superior, como
la propia estimacion y la autorrealizacion.

Esta jerarquizacion de necesidades de Maslow refleja una aportaciéon
importante en el intento de superar la imagen del “hombre econémico” en su
relacién laboral, cuya finalidad primordial en el trabajo consistia en buscar un
aumento dinerario. EIl comportamiento del hombre en la empresa responde a algo
mas que al dinero, como es la seguridad, la estima, la realizacion, es decir, el
interés de la persona.
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Maslow afirma que el hombre actia e induce al grupo al luchar por la
satisfaccién de las necesidades que considera mas importantes. Cuando la
necesidad satisfecha es comin a todos, tanto el individuo como el grupo alcanzan
el mismo beneficio. En esta lucha, las necesidades menos importantes, es decir,
las de escalas inferiores tienen menor prioridad que las escal as superiores.

Posteriormente en 1960 Douglas McGregor escribié “ El lado humano de la
empresa’, donde afirma que en las organizaciones se dan diversos estilos de
direccion y destaca los mas comunes en el cual describe sus famosas hipoétesis de
laTeoria“X"y Teoria“Y":

1. El estilo tradicional de administracién. (Teoria “X"), que asume que el
individuo es esencialmente flojo e irresponsable y que necesita una
supervisién permanente.

2. El estilo innovador de administraciéon. (Teoria “Y"), que supone que las
personas son fundamentalmente trabajadoras y responsables y que tan sélo
guieren respaldo e incentivos.

A partir de un analisis comparativo de las formas tradicionales de
direccion de empresas, llega a la conclusion de la importancia que tiene el
hombre, sus aspiraciones y sus necesidades (fisicas, psicoldgicas y sociales)
dentro de la organizacion.

Por tanto este movimiento considera que la motivacion para el trabajo
depende de dos factores fundamentales: el nivel cultural de los miembros de la
organizacidn y el estilo de direccién establecido. Ambos factores contribuyen a la
formacion de una especie de jerarquizacion de necesidades humanas cuya
posibilidad de satisfaccion estimula la motivacién del grupo, la cual se
manifiesta en comportamientos variados tanto en su actuacién, como en su
dinamica, segun el nivel cultural y el estilo de direccién que caracterice la
administracion.

Sin embargo, las grandes movilizaciones sociales de los afios sesenta y el
descontento de los obreros de las modernas fabricas automatizadas anunciaban el
fin de este movimiento, para que Japdn entrara a la escena presentando una
propuesta estratégica de organizacion.

Este tipo de corrientes han ido surgiendo dia a dia, tratando de actualizar
los procesos administrativos, por lo que, es de vital importancia analizar las que
mas se han destacado por sus aportaciones, entre las que se encuentran la
administracion japonesa (teoria Z) y el Desarrollo Organizacional.
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Corrientes Actuales de la Administracién.
Administracién Japonesa.

Japén tuvo su avance industrial después de la Segunda Guerra Mundial, sin
embargo, se dice que éste éxito se debe en gran parte a la productividad del
trabajador en las empresas japonesas.

William G. Ouchi, en su libro titulado “Teoria Z, cémo pueden las
empresas hacer frente al desafio japonés”, narra los estudios y experiencias que
se han hecho en las empresas japonesas. En él describe como el progreso
econdmico y social de estas empresas se debe a la aplicacion de la filosofia
administrativa que |lama teoria Z.

La teoria Z forma parte de un grupo de teorias gerenciales, las cuales se
originan como resultado de la concepcidn que sobre sus subordinados tienen los
gerentes en el Jap6n. Esta teoria plantea que se consigue una mayor
productividad al implicar a los trabajadores en el proceso de la empresa. Los
fundamentos en los que se basa son:

La confianza. Lo que los trabajadores realicen a través de sus
actividades, refleja su actitud de entrega y honestidad con la
empresa.

La sutileza. El jefe inmediato debe conocer bien a cada trabajador,
de tal manera que mediante los rasgos de sus diferentes
personalidades, decida quién se acopla con quién, y de esta forma
organice equipos de trabajo que funcionen con un maximo de
efectividad.

La intimidad. El trabajador debe buscar el interés, el apoyo y la
generosidad disciplinada del grupo, que se traduzcan en relaciones
sociales mas estrechas de equipo.

Estos fundamentos, aunque parezcan poco reales, son la piedra angular del
éxito de infinidad de empresas en Japdén, asimismo propician una actitud
favorable para la cooperacion, el rendimiento, y sobre todo la confianza y
seguridad que el trabajador deposita en sus demas compafieros y en la
organizacion.

El modelo japonés sintetiza este nuevo esfuerzo de reconversion
productiva basado en el control total de la calidad y la produccién “just in time”.
Tal modelo se caracteriza por promover la identificacién del trabajador con la
empresa, pero ahora en tanto ésta le permite su autorrealizacién, la motivacién se
ubica como el elemento esencial que permitira elevar los niveles de
productividad.
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Entre las técnicas utilizadas para llevar a cabo esta nueva relacién se
encuentran el enriguecimiento de tareas, los grupos de resolucién de problemas,
los circulos de calidad, los grupos auténomos de trabajo y los programas de
humanizacién del trabajo.

Estos programas delinean la modificacion del trato al trabajador, el cual
deja de ser aparentemente individualizado para realizarse ahora mediante
pequefios grupos que, de acuerdo con el planteamiento de la empresa, deben
permanecer incomunicados entre si.

Por lo que este modelo establece un trato rigido por la norma de
individualismo grupal, mediante el cual seran reguladas las relaciones con los
obreros y acotados los espacios de su participacion. Traslada, por asi decirlo, la
responsabilidad de vigilancia al grupo, perfilandose el autocontrol como una
norma disciplinaria.

Desarrollo Organizacional

Es uno de los enfoques mas recientes de la administracién, el cual, surge
como una respuesta a las caracteristicas de continuo cambio de las
organizaciones. El Desarrollo Organizacional (D.O.) es un esfuerzo realizado
para mejorar las capacidades y habilidades en la solucion de problemas
organizacionales.

El D.O. se basa en los siguientes supuestos:

1. Cada época crea la forma de organizacibn mas acorde con sus
caracteristicas y necesidades. Actualmente se estan produciendo cambios
extraordinarios en la sociedad, por lo que es necesario revitalizar y
reconstruir las estructuras organizacionales actuales.

2. La uUnica forma de cambiar las organizaciones consiste en modificar la
cultura organizacional, es decir, el conjunto de valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas en una
organizacion.

3. Las personas deben poseer una nueva conciencia social.

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

WARREN BENNIS. Una respuesta al cambio, estrategia educativa cuya
finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones de tal forma que éstos puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, mercados y retos asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.
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RICHARD BECKHARD. “Es un esfuerzo planificado de toda la
organizacién y administrado desde la alta gerencia para aumentar la efectividad y
el bienestar de la organizacién por medio de intervenciones planificadas en los
procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del
comportamiento.” !

LUIS FERRER. Es la aplicacién creativa de largo alcance de un sistema
de valores, técnicas y procesos administrados desde la alta gerencia y basados en
las ciencias del comportamiento para lograr mayor efectividad y salud en las
organizaciones, mediante un cambio planificado seglun las exigencias del medio
ambiente.

Por lo tanto, se puede decir que el D.O. es la conjuncidén de esfuerzos de
toda la organizacién encaminados a proporcionar cambios tanto en la cultura
como clima organizacional, tendiente a obtener altos indices de productividad, al
mismo tiempo tener cierta adaptabilidad a |os constantes cambios tecnoldgicos.

A la persona responsable de introducir intelectualmente el D.O. se le
denomina consultor, y el problema mas grave al que se va a enfrentar es a la
oposicidn o resistencia al cambio; y ésta resistencia depende de dos factores, los
cuales deberan ser atacados puesto que son los que nos marcan el grado de
resistencia para introducir el D.O., y son la cultura y el clima organizacional.

La cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de
creencias y valores, o una forma de interrelacion tipica de cada organizacién. La
Unica manera de cambiar las organizaciones es cambiando su cultura.

En cuanto al clima organizacional, esta constituido por el medio interno de
la organizacion, la atmésfera psicolégica que caracteriza a cada organizacion;
para cambiar el clima organizacional se necesita tener capacidad innovadora,
creatividad.

La creacién e implantacion de un buen programa de D.O. en una empresa
es bastante dificil, ya que se requiere un completo cambio en los sistemas de
administracion al ser un enfoque totalmente distinto al de la administracion
tradicional.

CARACTERISTICAS

1. Esun programa planeado que involucra a todo el sistema.
2. Estarelacionado con el propésito de la organizacion.

3. Los resultados se contemplan a largo plazo.

! Wendell L. French. Desarrollo Organizacional, Aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organizacion. 52 edicion. Editorial Prentice-Hall. Pag. 27.
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Las actividades se orientan hacia la accion.

La direccién esta enterada y comprometida en el programa.
Se enfoca hacia actividades o comportamientos cambiantes.
Se trabaja principalmente con grupos.

No o~

Estas caracteristicas implican un trabajo arduo y una alta inversiéon en
dinero y tiempo; la implantacién de un D.O. es un proceso largo que inicialmente
puede ocasionar conflictos, desajustes y desaliento, pero que a mediano y largo
plazo incide en la satisfacciéon de objetivos de grupo e individuales y en el
incremento de la productividad.

METAS DE UN PROGRAMA DE D.O.

1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse.

2. Lograr una o6ptima efectividad tanto del sistema estable como de los
sistemas temporal es.

3. Lograr colaboraciobn y competencia sana entre las unidades
interdependientes.

4. Crear condiciones en donde se haga aflorar el conflicto y se maneje.

5. Alcanzar el punto en el que se toman las decisiones a partir de las fuentes
de informacidon y no de las funciones organizacional es.

6. Crear un clima abierto a la solucidn de problemas.

2.1.2. (QUE ESEL EMPOWERMENT?

La Teoria del Empowerment nace como complemento de
Operacionalizaciones de Cambio Organizacional, como lo son la Calidad Total,
Reingenieria y el Just in Time, entre otros; en el afio 1988, promovida
principalmente por los expertos Kenneth Blanchard y Paul Hersey.

Mas sin embargo, aunque las teorias mencionadas han brindado grandes
aportes a la Teoria Administrativa actual, también han fracasado en virtud de que
carecen de algo esencial, algo que sus grandes promotores presuponen y que
lamentablemente no se da en la vida real de una empresa, esto es personas con
aptitudes y actitudes comprometidas con |la organizacioén.

Las investigaciones realizadas por Kenneth Blanchard y Paul Hersey
manifiestan que el creciente interés y participacion eran algo que deseaba la
mayoria de las personas, que tenian la capacidad de activar un mayor desempefio,
sugerir mejores soluciones a los problemas, y mejoraba grandemente la
aceptacion de las decisiones.
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Se encontr6 que esta dinamica de grupo funcionaba para vencer la
resistencia al cambio, incrementaba el compromiso con la organizacion, reducia
los niveles de tensién y en general, hacia que las personas se sintieran mejor
acerca de si mismas.

2.1.3. DEFINICIONES.

El Empowerment siendo traducido al espafiol, se entiende como
“empoderamiento”, “responsabilidad”, “facultar”, “habilitar”, “capacitar”, “dar
poder de”, “potenciar’. De esta manera el empowerment se ha considerado como
“una herramienta de gestién empresarial que consiste en delegar responsabilidad
y autoridad al empleado para que se encuentre “facultado” para llevar a cabo sus
actividades productivas y también para tomar decisiones en el trabajo mismo.”?

Todo lo que envuelve a este proceso de delegacion de autoridad consiste en
aquellas conductas de liderazgo y practicas que permiten que los miembros de la
organizacion desarrollen y utilicen sus talentos en una forma tan plena como sea
posible, por un lado hacia las metas del desarrollo individual, y por otro al éxito
de la organizacion misma.

Por lo que es necesario involucrar a grandes nimeros de personas para que
ayuden a crear la vision de la organizacion, desarrollar las estrategias para llegar
alli y hacer que eso suceda. Esto se hace concediendo a los individuos autoridad
para participar, tomar decisiones, contribuir con sus ideas, ejercer su influenciay
ser responsable. Esa es la razén por la cual la participacién es una forma tan
efectiva de delegar autoridad. Siendo por tanto que la participacién incrementa la
delegacion de autoridad, y a su vez esta incrementa la motivacion y el desempefio
individual.

Los individuos tienden a experimentar impulsos hacia el crecimiento y el
desarrollo personales si se proporciona un ambiente que los apoye y que a la vez
les ofrezca un reto. La mayoria de las personas quiere desarrollar su potencial.

El empleado quiere y es capaz de hacer contribuciones a un nivel mas
elevado para el logro de las metas de la organizacién, del que permite la mayor
parte de los ambientes en las organizaciones. Se puede aprovechar una cantidad
considerable de energia constructiva si las organizaciones comprenden estas
hipétesis y actian conforme a ellas.

2Wendell L. French. Desarrollo Organizacional, Aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organizacion. 52 edicion. Editorial Prentice-Hall., Pég. 30
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2.1.4. MITOSY RETOS.

Las nuevas tendencias en este mundo globalizado estan modificando
constantemente y profundamente el entorno comercial e industrial, requiriendo
con urgencia de organizaciones competitivas que puedan responder en forma
positiva a dichas realidades.

Estas tendencias, generan una incapacidad para cambiar, para abandonar
estrategias que ya no se adaptan a la realidad presente. Debiéndose por una parte
a la rigidez de las mentes que no han logrado cimentar una confianza en la
organizacion, no se confia en su capacidad para enfrentarse a los desafios nuevos,
como lo es el implementar un programa de empowerment.

Se concentran una serie de caracteristicas en dichas organizaciones, “como
el temor al riesgo, serios problemas de comunicacion, ausencia de liderazgo, falta
de trabajo en equipo, mal manejo del conflicto, rigidez en estructuras y procesos,
centralizacion en la toma de decisiones y pocas oportunidades de crecimiento
personal, y en general baja calidad y productividad en los productos y
servicios.”?

Todas estas caracteristicas que limitan la vision de las organizaciones
provocan que se originen mitos, y por tanto se pueden abrigar dos concepciones
erréneas del empowerment.

v Primero, empowerment no significa dejar el poder y disminuir su
margen de responsabilidad. Problemas relativos a la incertidumbre y
tensiébn que genera el cambio, la pérdida de poder de algunas
posiciones, que afecta a las personas, principalmente por parte de los
ejecutivos de la gerenciay de los directores.

Vv Segundo, el caos organizacional. “Se ven tantas formas de llegar al
final que se pierde uno en el camino”“. 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 pasado puede ya no repetirse y el
futuro sefiala nuevos principios y patrones para el éxito. Algunas organizaciones

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

4 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. M éxico: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pag. 19
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exitosas se detienen y confian en sus glorias pasadas sin darse cuenta de la
situacion, tienden a defender lo logrado y se rehldsan a ver las exigencias del
futuro.

Para poder adaptarse y manejar con éxito a este entorno, es un reto saber y
poder transformarse, en una condicion de sobrevivencia, aprender y crecer para
enfrentar el entorno, hallar un proceso evolutivo de cambio, desarrollo y mejora
continua. Solo de esta manera se puede cambiar de una organizacién centralista,
autoritarista e individualista y donde las personas son ejecutoras de Ordenes, a
una organizacién totalmente distinta con un sistema descentralizado, con
decisiones compartidas y de trabajo en equipo y con personas que toman
decisiones a todos los niveles.

Algunos de los retos fundamentales al aplicar un programa de
empowerment, se encuentran los siguientes:

1. Crear una vision y compartirla con todo el personal. Esta vision es una
imagen a largo plazo o idea de lo que puede y debe lograrse, explicandose
de manera apropiada a los empleados, sirve para estimular su compromiso
y entusiasmo.

2. Definir la mision y los valores de la organizacién, comunicarla y
reforzarla sistematicamente con conductas congruentes de parte de todos
los miembros de la organizacioén.

3. Dar a la educacion, capacitaciéon y desarrollo de todo el personal una alta
prioridad, ya que la educacion es la base del espiritu productivo y de la
cultura organizacional.

4. Claridad en los objetivos, responsabilidades y funciones del personal. Este
aspecto implica ademas de la claridad de las metas, un principio de
equidad interna referido a politicas de compensacion y reconocimiento.

5. Estar en contacto y dialogo personal y permanente con los empleados de la
organizacion.

6. Crear una cultura de la competitividad fundada mas que en la comparacién
y lucha con otros, en la confrontacién con las propias debilidades de la
organizacion.

Se ha de tener en cuenta que para introducir el empowerment dentro de la
cultura de una organizacién hace falta un importante esfuerzo de las personas que
laintegran y el impacto sobre ellas es muy importante.
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2.1.5. QUE APORTA A LAS ORGANIZACIONES.

En los aflos noventa, las organizaciones empresariales han tenido que
manejar un flujo constante de innovacidn en sus productos, servicios y sistemas
internos para seguir siendo competitivas dentro del mercado mundial. Se dieron
cuenta de que apegarse a lo conocido y lo tradicional, resulta en un costo y
peligro a su integridad.

Al reducir lo mas posible la burocracia y liberar las diferentes secciones
para que se efectien de manera emprendedora, se pueden obtener los siguientes
avances en la aplicacién de un programa de empowerment:

Beneficios para el directivo.

Permite que el directivo abarque méas. Se puede conseguir una mayor
productividad por medio de una correcta seleccién, asighacion vy
coordinacion de tareas, se pueden movilizar recursos para conseguir
mas de lo que seria posible individualmente.

Evitar el exceso de direccién, el exceso de estar observando a los
empleados o la obligacién de ellos de informarle sobre todo lo que
estan haciendo. Si no se practica todo lo anterior se estaria
obstaculizando la autonomia y la creatividad del empleado.

Permitir tanta libertad como sea posible para que los trabajadores se
hagan cargo de su propio trabajo, transmitiéndoles la confianza en su
capacidad de hacerlo bien.

Deja tiempo para las actividades de direcciéon. Le da la oportunidad
para dedicarse a la planificacién de proyectos, el control de los
miembros del equipo y la resolucién de problemas.

Beneficios para los empleados de la empresa.

L os empleados estaran mas motivados con una delegacioén eficaz.

Delegar responsabilidad y poner confianza en la capacidad que tiene el
trabajador de pensar y resolver problemas por si mismo.

Creacion de un ambiente en que se de al empleado la oportunidad de
participar en la medida de lo posible en |la toma de decisiones propias
de su entorno de trabajo.

Desarrolla las capacidades de los miembros de la empresa. Si no se
practica una delegacion efectiva, el personal se vera privado de la
oportunidad de incrementar sus capacidades y de asumir mayor
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responsabilidad; se dan cuenta de que no estan aprendiendo ni
adquiriendo las responsabilidades que deberian. Es posible que, como
consecuencia, abandonen la empresa para buscar un medio en el que
encuentren mas incentivos y mas apoyo. Sin embargo son los miembros
mas valiosos, lo que un directivo menos desea perder, los que tienen
mas probabilidades de irse. Una funcidn rutinaria para el directivo, es a
menudo, una oportunidad de evolucién para un miembro de la
organizacion.

- La delegacién de una extensa variedad de cometidos no solo sirve de
entrenamiento para los empleados, sino que también proporciona
personal de reserva, para los momentos de emergencia o cese de otros
empleados.

- Cuando estos empleados estan familiarizados con la asuncién de
responsabilidades en las diferentes areas, el directivo consigue la
maxima flexibilidad y se asegura de que un proyecto no paralizara con
Su ausencia.

- Incrementar la implicacién de los empleados. Un miembro de la
empresa que recibe una amplia delegacion de funciones estara listo y
capacitado para avanzar hacia nuevas posiciones. En este aspecto, la
delegacion sirve tanto para entrenar al empleado como para ponerlo a
prueba.

- La creacion de un entorno abierto e interactivo en el que el empleado
pueda compartir ideas e inclusive emociones, contrario a que exista un
estado de animo de aislamiento y frustracion.

- El hecho de que se vea al empleado como alguien con su propia
perspectiva de la organizacibn y que es capaz de ejercer sus
capacidades positivas.

Beneficios para la organizacion.

- Se potencia la produccién real. La delegacién le ayuda a obtener el
mayor rendimiento de los recursos humanos a su alcance y a conseguir
el nivel de productividad mas alto posible. Ademas permite, el
florecimiento de nuevas ideas, puntos de vista y sugerencias.

- Una nueva concepcion del trabajo, enriquecida por las oportunidades de
desarrollo personal y profesional, por un trabajo que se vuelva mas
estimulante y retador.
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El ofrecimiento de oportunidades para el aprendizaje constante y la
mejora de habilidades del trabajador. Destacar la importancia de que en
la empresa se favorece y se valora el aprendizaje.

Facilitar el acceso no so6lo a la informacién que las personas necesitan
para realizar bien su trabajo, sino también a la que esté relacionada con
los objetivos y el progreso de la organizacién, las condiciones del
mercado en general, la actividad de la competencia.

Motiva decisiones mas rapidas y mas efectivas. Una organizacidn
muestra méas flexibilidad hacia el cambio en el entorno cuando las
decisiones se toman de las personas que estdn mas cerca de los
problemas; es decir, si la responsabilidad y la toma de decisiones se
Ilevan a un nivel mas bajo de la organizacién. Las personas que estan
mas cercanas al problema tienen mayor cantidad de informacién en la
gué basar una decisiéon inteligente. La forma mas convincente de
conseguir una toma de decisiones directa es a través de la delegacion,
lo que permite que la organizacion tenga mayor capacidad de respuesta,
y COmMO consecuencia, sea mas competitiva.
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CAPITULO I

2.2. LAMOTIVACION EN LA EMPRESA.

La motivacién como fuerza impulsora es un elemento de importancia en
cualquier ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo en la cual logra la
mayor preponderancia; al ser la labor que ocupa la mayor parte de nuestras vidas,
es necesario que estemos motivados por ella, de modo tal que no se convierta en
una actividad perturbadora y opresora. El estar motivado hacia el trabajo trae
varias consecuencias psicolégicas positivas, tales como Ilo son la
autorrealizacion, el sentirse competentes y Gtiles y mantener |a autoestima.

La satisfaccion del empleado es un fin en si mismo, tiene un valor
intrinseco que compete tanto al trabajador como a la empresa; no es conveniente
adoptar posturas utilitaristas que consideran la satisfaccion laboral sé6lo como
uno mas de los factores necesarios para lograr una produccién mayor, la cual
seria un beneficio cuyos frutos se dirigirian principalmente a la empresa.

2.2.1. LOSFACTORESDE LA MOTIVACION.

Un motivo es un conjunto de sentimientos que impulsan a una persona a
ansiar y pretender ciertas cosas, y en consecuencia a actuar de una determinada
manera para lograr o que pretende.

Las personas actlan de manera espontanea y voluntaria, porque comparten
los valores y los grandes objetivos de la empresa, y sienten satisfaccién al actuar
de acuerdo con valores que han hecho propios y al lograr los que perciben como
sus objetivos personales.

Los factores de la motivacion, desde el punto de vista de la organizacion,
seglin Levenstein® son |os siguientes:

1. Seguridad. Se refiere a la seguridad econdmica que es un producto de la
empresa en la que se encuentra la persona, pero depende también con
mucha frecuencia de la situacion mas general de la sociedad de lo que
forma parte la empresa.

2. Interés suscitado por el trabajo. La empresa ejerce a este propdsito un
papel fundamental porque a ella le compete la distribucion de las tareas y
de los trabajos; el adiestramiento como premisa para la asignacién de

® Aaron Levenstein. Theincentive to produce, en Management Review, num 7 Julio 1962, Pag. 54-64.
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tareas de interés creciente, la organizacioén del trabajo que debe disipar en
la persona la impresiéon de tener que preocuparse de todo por si mismo y
todo temor de verse abandonado por parte de la direccién.

Posibilidad de promocién. La politica y practica de la empresa son en este
caso los elementos a tener mas en consideracidon. Debe saber corresponder
a las esperanzas de las personas que aspiran a algo. Va a estar
condicionado por el contexto social y por la habilidad de la direccion para
aumentar y desarrollar la empresa y crear de este modelo nuevas
posibilidades para unos mayores beneficios y promociones.

Aprecio por parte de los superiores. Este es el caso en el que juegan un
papel principal las relaciones de persona a persona, pero también la
politica de la empresa tiene la posibilidad de ocupar un puesto de primera
importancia. La empresa puede tender a favorecer el establecimiento de un
clima de 6ptimas relaciones jefes-subordinados, seleccionando los jefes
entre los mas predispuestos a la realizacion de tal politica o adiestrandolos
en esta direccion, de manera que se creen la propensiéon hacia este tipo de
relaciones cuando no existan.

Comprension entre trabajadores y empresarios. La empresa debe difundir
el espiritu de comprensiéon a todos los niveles y particularmente a los de
direccion, hasta el nivel empresario.

Retribucion. Mas que a la elevada retribucién, el trabajador es sensible a
la retribucién justa, es decir, a aquella en lo que se reconocen todos sus
méritos y en la que no existen discriminaciones a su favor, ni a favor de
otros compafieros, que desarrollan las mismas tareas.

Supervision. Si la responsabilidad directa afecta a los jefes y a los
supervisores directos, la empresa tiene la tarea de establecer una politica
de control que sea rigurosa pero justa, contenida entre limites justificables
para las necesidades reales de la empresa.

Aspectos sociales del trabajo. Este factor se refiere a la posibilidad
concedida por el trabajo a cada persona, de enlazar con sus relaciones
sociales. En este caso desarrollan un papel importante las relaciones de
persona a persona pero también depende mucho del medio en que la
empresa ha fijado los objetivos de trabajo y de la medida en que impulsa,
permite u obstaculiza las relaciones en el trabajo entre las personas.

Condiciones de trabajo. Estas son consecuencias directas de las decisiones
de la empresa, de crear un ambiente favorable para el desarrollo del
proceso de trabajo, de modo que se eviten las repercusiones negativas
sobre la salud del personal.
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10.Comunicaciones. Las relaciones entre personas pueden tener una cierta
importancia en cuanto a los métodos con los que se comunican, pero sobre
el contenido de las comunicaciones, los canales, los sistemas, dependen
estrechamente de la politica de la empresa, de los medios puestos en
practica y de los resultados que se quieren conseguir.

11.Horarios de trabajo. Las decisiones que tome la empresa en este campo
tienen un peso notable sobre la vida del trabajador, sobre sus habitos,
sobre la disponibilidad de tiempo libre, por los que se nota siempre un
mayor deseo.

12.Facilidades y servicios varios. Finalmente la empresa puede establecer una
politica de asistencia y de dar facilidades tratando de eliminar las
dificultades que encuentra la persona dentro y fuera del ambiente de
trabajo de cualquier modo relacionadas con sus tareas.

Estos puntos se pueden dividir en las dos clases de motivacién: la
motivacion intrinseca tiene que ver con factores de tipo fisioldgico o cognitivos y
la motivacion extrinseca con factores de tipo social, normalmente estas dos
motivaciones no son excluyentes, es decir, aparecen las dos en el individuo.

La motivacién extrinseca se refiere a tres conceptos: el de recompensa, de
castigo y el incentivo.

La recompensa: va a ser un objeto ambiental agradable o gratificante que
se entrega después de haber realizado una accion y que hace que aumente
la probabilidad de repetir la accion.

El castigo: es un objeto ambiental desagradable que se entrega después de
realizar una accion y va a hacer que la probabilidad de que se repita
disminuya.

El incentivo: es un objeto ambiental agradable pero se entrega antes de que
se realice la accién, es un incitador a la accidn, algo que invita a ella en
virtud de sus propiedades atractivas para el sujeto; en algun modo
podriamos decir que un incentivo es un motivo visto desde fuera, esto es,
desde su término objetivo.

Estos tres conceptos van a funcionar bajo la experiencia personal.

La motivacion intrinseca esta relacionada con la curiosidad, los tipos de
conductas motivantes tienen que ser nuevas e imprevisibles, también seran mas
motivantes aquellas conductas que no son obligadas.
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2.2.2. EL OBJETIVO DE LA MOTIVACION.

La motivacion va a tener como principal objetivo ser el resorte que activa
todo el capital humano en busca de resultados.

Satisfechas ahora, casi siempre, nuestras necesidades basicas, los
empleados de grandes y medianas empresas se mueven ya en busca del afecto, el
reconocimiento, la autorrealizacion, la autonomia y aun el poder, tanto mas
cuanto mayor sea la cualificacién.

En una empresa bien organizada y dirigida, la motivaciéon en las personas
es seguramente la norma; pero no se escapa de ser vulnerable, es decir: la
motivacion padece esporadicas interferencias, procedentes, por ejemplo, de
aparentes contradicciones en la organizacién, de desencuentros personales o de
agravios comparativos.

Tradicionalmente, se ha pensado que los jefes tenian la obligacién de
asignar el trabajo, sin motivar poco o nada a sus colaboradores, pero esta idea ha
de ser objeto de matizacion y reflexién, ahora que se van consolidando
postulados como el liderazgo, el trabajo en solidaria colaboracién, el compromiso
con el proyecto de empresa y la calidad de vida en el trabajo.

Cada individuo es Unico, y el directivo debe atender a cada individualidad;
por lo que los directivos deben crear el clima propicio para que emerja la
motivacion intrinseca, y algunas caracteristicas caben mencionar, como son:

Apoyarse mas en la autoridad moral que en el poder formal.
Procurar a los empleados |os recursos que precisen.

Dirigir con inteligencia emocional.

Enriquecer los puestos de trabajo.

Respetar la dignidad personal y profesional de los empleados.
Facilitar el desarrollo de los empleados.

Tener presencia auténtica en las relaciones.

Impulsar el espiritu de equipo.

Alentar la creatividad y la innovacion.

<< <K< <K<LKKKLKKK

2.2.3. (QUE MOTIVA A LOSEMPLEADOS?

Vroom (1964) enumera cinco circunstancias que merecen estudiarse con
cierto detalle. Segun él, lo que motiva a los empleados a trabajar estaria
determinado por las siguientes circunstancias:
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Provee al trabajador con un salario por sus servicios.

Permite el empleo de la energia fisica o mental del trabajador.

Da al trabajador ocasién de entrar en contacto social con otras personas.
Define, al menos parcialmente, el estatus social del trabajador.

Le da oportunidad de contribuir a la produccién de bienes y servicios.

ahobdPRE

A continuacidn se presentan cada uno de los puntos enunciados.
Dinero

El dinero es un reforzador universal, probablemente uno de los pocos que
tiene ese caracter de universalidad; con él se pueden adquirir diversos tipos de
refuerzos, se puede acumular previendo necesidades futuras o usarse para
producir mas dinero. La gente no trabaja por el dinero en si mismo, que es un
papel sin valor intrinseco; trabaja porque el dinero es un medio para obtener
cosas.

Actividad

Ademas de la motivacién de tipo econémico, se sabe que la gente trabaja
para ejercitar sus muasculos, su capacidad verbal o sus habilidades intelectuales.
Parece que el esfuerzo fisico y mental que se requiere para ejercer una tarea no
tiene las implicaciones negativas que les da el hombre improductivo que no
trabaja, sino que se considera positivo y deseable. La inactividad continuada
parece ser mas negativa y desagradable que el trabajo intenso.

El hecho de trabajar se asocia en nuestra cultura con una valoracién
positivay el no trabajar con una valoracién negativa. Se reprueban a las personas
gue no trabajan a menos que tengan fuertes razones para no hacerlo, tales como
edad o enfermedad. La opiniéon que el individuo tiene de si mismo, es en muchos
casos funcion del trabajo, de la excelencia de su ejecuciéon y de la forma como
reconozca la sociedad la importancia de esa labor que esta desempefiando.

I nteraccién social.

Los hombres trabajan porque se sienten bien con sus compafieros de
trabajo, con los supervisores y los jefes. El grupo de trabajo, que comienza
siendo un medio para un fin, se convierte con el paso del tiempo en un fin en si
mismo; la persona va a trabajar porque es importante estar en una compafiia de
sus colegas, haciendo o mismo que ellos hacen, disfrutando de su mismo estatus,
teniendo sus mismos intereses, actitudes y obligaciones.
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El trabajo tiene un caracter social. En la mayor parte de los casos el
trabajo se realiza en presencia de otras personas, sean compafieros o
supervisores; inclusive los trabajos profesionales se tiene en cuenta al cliente, la
reaccion de la sociedad como un todo, y la reaccidon del grupo profesional, con el
cual uno se identifica.

Se ha encontrado que el principal factor en el trabajo es el aspecto social,
término utilizado para referirse a los contactos realizados entre |os trabajadores a
causa de sus actividades de trabajo. Es importante sefialar que la satisfaccion en
el trabajo no proviene del contacto social en abstracto, sino de aquellas clases de
contacto social, que estan de acuerdo con los factores de personalidad de cada
trabajador; para unos sera la oportunidad de tener relaciones afectivas de caracter
intimo; para otros sera la posibilidad de influir en las demas personas; para unos
terceros, el gozar de la proteccion de los superiores.

Estatus social

El prestigio de un individuo es muchas veces consecuencias de su
ocupacion. En casi todos los casos al identificarse el individuo por medio de su
ocupacion, los demas se forman una serie de expectativas y de estereotipos
relacionados con la profesién en cuestién, sin tener en cuenta las diferencias
individuales dentro de la misma.

El prestigio de una profesién es uno de los factores motivacionales que
atraen al individuo a participar en ella. Una ocupacion posee mayor estatus que
otras y la persona en busca de posesion se identifica mas facilmente con las de
mayor estatus. Dentro de una misma ocupacion, la motivacién para trabajar puede
estar determinada por el lugar que ocupa en la jerarquia.

La nocion de prestigio de una ocupacién esta claramente relacionada con la
cultura a la cual pertenece el individuo y con la subcultura del trabajo. Esta
relacionada igualmente con las diferentes subculturas que existen dentro de una
cultura. En un grupo determinado las profesiones técnicas tiene todo el prestigio,
en otro grupo lo tiene las artes y un tercero puede tenerlo en la inactividad
completa.

Eficacia.

La produccién puede entenderse en sentido econémico o de un punto de
vista mas amplio relacionado con la actualizacién de las necesidades del hombre.

En el mundo anterior a la revoluciéon industrial el individuo podia
enorgullecerse del producto de su trabajo, ya que era capaz de elaborar un objeto
completo. Ahora en la época industrial el individuo hace una parte minima del
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proceso de produccién, siempre la misma parte y no disfruta del producto de sus
esfuerzos.

White (1959) propone un nuevo enfoque de la motivacién con base en el
concepto de eficacia, es decir en la sensacién que resulta del trabajo bien hecho.
Este seria un mecanismo innato, en el sentido de no adquirirse por reduccion de
impulsos primarios. Este factor tendria una importancia central, en los trabajos
gue requieren un alto grado de habilidad y entrenamiento.

Las complejas motivaciones que mueven a los hombres a trabajar no
pueden explicarse en forma simplista, diciendo que trabajan por dinero o por
satisfacer las necesidades de crear. Trabajamos por dinero, por la necesidad de
actividad, por la necesidad de tener interacci6n social, para lograr estatus social,
y por sentir que somos eficientes y podemos enorgullecernos de nuestro trabajo.

Las satisfacciones proporcionadas por el trabajo, contribuyen al bienestar
general del individuo y a su sentimiento de valor personal El hombre tiene
muchas necesidades fisioldgicas, psicolégicas y otras propias de la cultura. El
trabajo proporciona una manera de satisfacer tales necesidades y de adquirir un
sentido de importancia ante sus propios ojos y ante los ojos de |os demas.

Un empleado se sentira importante si puede materializar sus intenciones, vy,
por el contrario, se siente insignificante si no es asi. Y se siente competente, si la
organizacion se lo hace sentir. Y siente que pertenece a la organizacién, si la
misma cuenta con él. Y disfruta por todo lo anterior, en la misma medida en que
se frustra cuando lo anterior no existe.

2.2.4. LASTEORIAS“X” y“Y” DE MACGREGOR.

Douglas McGregor en su obra "El lado humano de las organizaciones"
describié dos formas de pensamiento de los directivos a los cuales denomind
“Teoria X” y “Teoria Y". Estas corresponden a dos concepciones opuestas que
tienen los directivos sobre la naturaleza humana en sentido general, y en
especial, respecto a como creer que son las personas que trabajan en la empresa.
Son dos grandes grupos de creencias, actitudes y compartimientos.

2.2.4.1. LA TEORIA X.
Las premisas de la Teoria “ X" son las siguientes:

1. Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente por el trabajo y
lo evitaran tanto como sea posible.
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2. Dada esta caracteristica humana de disgusto por el trabajo, la mayoria de
las personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con
castigos para que empefien los esfuerzos necesarios para el cumplimiento
de los objetivos organizacionales.

3. Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda
responsabilidad, poseen una ambicién relativamente limitada y por encima
de todo ansia seguridad.

Se dice basicamente que la motivacién del ser humano radica en los
incentivos econémicos. Este tipo de administraciéon, en la cual se considera que
los hombres no ambicionan sino cumplir con lo que le corresponde a cada uno, es
rutinaria, metédica y rigida. Con este estilo administrativo se minimiza
notablemente el afan de evolucionar y se maximiza la dependencia en cuanto a las
normas y costumbres.

Los objetivos personales se oponen a los objetivos de la organizacion, lo
gue implica que es necesario implantar un sistema de control muy rigido. Al ser
un “agente pasivo”, el empleado se le considera que no es capaz de
autocontrolarse y disciplinarse.

2.2.4.2. LATEORIA Y.
L os supuestos que fundamenta la Teoria “Y" son los siguientes:

1. El desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como en el juego
o el reposo, al individuo promedio no le disgusta el trabajo en si.

2. No es necesaria la coaccién, la fuerza o las amenazas para que los
individuos se esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

3. Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en la
medida que se les recompense por sus logros, la mejor recompensa es la
satisfacciéon del ego y puede ser originada por el esfuerzo hecho para
conseguir los objetivos de la organizacion.

4. En condiciones normales el ser humano medio aprenderd no solo a
aceptar responsabilidades sino a buscarlas.

5. La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacioén,
creatividad e ingenio que permitira dar soluciéon a los problemas de la
organizacioén
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Los directivos de la Teoria “Y" consideran que sus subordinados
encuentran en su empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre
por lograr los mejores resultados para la organizacién; siendo asi, las empresas
deben liberar las aptitudes de sus trabajadores en favor de dichos resultados.

Es aqui donde se considera que las personas son activas por naturaleza, el
trabajo puede llegar a ser una fuente de satisfaccion. Estas siempre procuran y
aceptan voluntariamente asumir responsabilidades. En esta teoria se fundamenta
gue existe una tendencia humana a innovar, a desarrollar el talento, a buscar
realizaciones novedosas y a asumir mayores responsabilidades y niveles mas altos
de actuacion. Este estilo innovador, como su nombre lo indica, es eminentemente
creativo y busca la promocion del hombre que, que apoye por una direccién
estimulada logrando cada vez mejores resultados en su labor.

Haciendo un paréntesis, dentro de la Teoria “ X", surge otra ideologia de la
administracioén por direccién y control conocida como la teoria “del garrote y la
zanahoria”, esta establece principalmente que los medios para satisfacer las
necesidades fisioldgicas del hombre y sus necesidades de seguridad podran serle
ofrecidos o negados por la administracién. Sostiene que la gente para trabajar
necesita, o de un garrote -que es un castigo o incentivo negativo —, o de una
zanahoria —que es una recompensa o incentivo positivo—. El empleo mismo es uno
de tales medios, asi como los salarios, las condiciones de trabajo y las
prestaciones. Y solo mediante estos medios se controla a la gente.

Esta teoria no funciona cuando el hombre ya ha satisfecho sus necesidades
inferiores y ahora busca satisfacer las superiores. Por lo que la administracion
puede crear condiciones para que el individuo se sienta alentado y capacitado a
buscar esas necesidades por si mismo, o puede frustrarlo al no crear esas
condiciones.

De esta manera la filosofia de la administracion por direccién y control es
inadecuada para motivar, porque las necesidades humanas de las que depende el
enfoque convencional no son motivaciones importantes de conducta. Por lo que la
direccion y control son en esencia incapaces, mejor dicho fracasan para motivar a
personas cuyas necesidades importantes son sociales y del ego. Las personas
privadas por lo tanto, se muestran con indolencia, pasividad, resistencia al
cambio, falta de responsabilidad, disposicién a seguir a la “direccién”.

Asi se explican las corrientes “X” y “Y” de Mc Gregor, el comportamiento
del empleado, en el primer caso se partia del supuesto que al ser humano no le
gusta trabajar y en el segundo que el ser humano necesita de ciertos incentivos
para querer hacerlo.
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Por tanto las actitudes positivas y negativas ante la delegacién guardan una
estrecha relacion con las teorias “ X" y “Y":

- Los directivos que siguen los planteamientos de la teoria “X” consideran
gue los empleados son incapaces de cumplir efizcamente una tarea que se
delegue en ellos.

- Los directivos que siguen los planteamientos de la teoria “Y” consideran
gue los empleados poseen las capacidades y potencialidades suficientes
para ejecutar con eficacia las tareas delegadas en ellos.

2.25. LA TEORIA DE MASLOW.

Otra de las teorias de motivacion muy conocidas es la teoria de las
necesidades propuesta por el psicélogo Abraham Maslow. Maslow introduce el
concepto de jerarquia de las necesidades, en la cual las necesidades humanas se
encuentran organizadas estructuralmente con distintos grados de poder la cual va
de abajo hacia arriba, de acuerdo a una determinacién biolégica dada por nuestra
constituciéon genética como organismo de la especia humana, concluyendo que
una vez satisfecha una serie de necesidades, éstas dejan de fungir como
motivadores.

Las necesidades humanas basicas que Maslow colocé en orden ascendente
de importancia, son las siguientes:

Necesidadgs de autor ealizacion

/ Necesidades sociales\
/ Necesidades de seguridad \
/ Necesidades fisiol6gicas \

* Piramide de Maslow ®

8 Maslow, Abraham H. Motivacién y Persondidad. Madrid, Editorial Diaz de Santos, 1991.
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L as necesidades fisiol6gicas.

L as necesidades estan organizadas en una serie de niveles, en una jerarquia
de importancia. Es su nivel primario estan sus necesidades fisiolégicas como lo
son la de alimentarse y de mantener la temperatura corporal apropiada. Cuando
estas necesidades no son satisfechas por un tiempo largo, la satisfaccién de las
otras necesidades pierde su importancia, por lo que éstas dejan de existir. Una
necesidad satisfecha no motiva la conducta. Este aspecto es importante, y sin
embargo es algo que suele pasarse por alto en el enfoque convencional a la
administracioén de personas.

L as necesidades de seguridad.

Cuando las necesidades fisiol6gicas han sido razonablemente satisfechas,
las necesidades de seguridad empiezan a dominar su conducta, a motivarlo. Las
necesidades de seguridad incluyen una amplia gama de necesidades relacionadas
con el mantenimiento de un estado de orden y seguridad. Dentro de estas
necesidades se encontrarian las necesidades de; sentirse seguros, la necesidad de
tener estabilidad, la necesidad de tener orden, la necesidad de tener proteccién y
la necesidad de dependencia. Por ejemplo una persona que ya ha encontrado
trabajo y ahora satisface a su familia de alimentos, (ya no se anda preocupando
gue comera mafiana), ahora querra posiblemente encontrar un mejor empleo, un
mejor salario, etc.

L as necesidades sociales.

Cuando ha satisfecho las dos necesidades anteriores, las necesidades
sociales se vuelven importante motivaciones de su conducta, Dentro de las
necesidades orientadas de manera social se encuentran la necesidad de una
relaciéon intima con otra persona, la necesidad de ser aceptado como miembro de
un grupo organizado, la necesidad de un ambiente familiar, la necesidad de vivir
en un vecindario familiar y la necesidad de participar en una accién de grupo
trabajando para el bien comin con otros.

Las organizaciones suponen que este tipo de necesidades, ya engendradas
en el empleado, son una amenaza. Sin embargo se ha demostrado que el grupo de
trabajo cohesivo y muy unido puede ser mucho mas eficiente que un nimero igual
de individuos separados para alcanzar |las metas de la organizacién.

Peor aun, la administracion apaga toda muestra de sociabilidad natural
entre los seres humanos, porque teme la hostilidad del grupo a sus propios
objetivos. Dando como resultado que el trabajador, ya frustrado en sus
necesidades sociales, se vuelva reacio, antagénico, no cooperativo.
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L as necesidades del ego.

Las necesidades de mayor importancia para la administracion y para el
hombre mismo son las necesidades del ego, que pertenecen a dos grupos:

a) Las necesidades que se relacionan con la propia estima: necesidades de
confianza en uno mismo, de independencia, de éxito, de competencia.

b) Las necesidades que se relacionan con la propia reputacién: necesidades de
posicidon social, de reconocimientos, de apreciacion.

Las necesidades de autoestima son generalmente desarrolladas por las
personas que poseen una situacién econémica comoda, por lo que han podido
satisfacer plenamente sus necesidades inferiores. En cuanto a las necesidades de
estimacion del otro, estas se alcanzan primero que las de estimacion propia, pues
generalmente la estimacién propia depende de la influencia del medio.

Estas necesidades quedan rara vez satisfechas, no aparecen en forma
manifiesta hasta que las otras necesidades han quedado totalmente satisfechas. La
organizacion industrial ofrece pocas oportunidades de satisfacer estas
necesidades del ego a quienes ocupan los niveles inferiores de jerarquia, estan
influidas por los métodos convencionales de organizar el trabajo, porque
desatienden a estos aspectos de la motivacion humana.

L as necesidades de autorrealizacion.

Las necesidades de autorrealizacién son Unicas y cambiantes, dependiendo
del individuo. Estan ligadas con la necesidad de satisfacer la naturaleza
individual y con el cumplimiento del potencial de crecimiento, de un continuado
autodesarrollo, de ser creadores en todo el sentido de la palabra.

La vida moderna ofrece oportunidades muy limitadas para que estas
necesidades lleguen a su completa realizacion en las personas. Y esto es debido a
gue la mayoria de la gente esta privada de necesidades de niveles inferiores como
el alimento, o la seguridad, y toda su vida estara preocupado por tener algo que
comer, sin importarle siquiera si puede autorrealizarse como persona.

Uno de los medios para satisfacer la necesidad de autorrealizacién es el
realizar la actividad laboral o vocacional que uno desea realizar y, ademas de
realizarla, hacerlo del modo deseado. Para poder satisfacer la necesidad de
autorrealizacion, es necesario tener la libertad de hacer lo que uno quiera hacer.
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No pueden haber restricciones puestas por uno mismo ni tampoco puestas por el
medio; "desear ser libres para ser uno mismo".

La imposibilidad de satisfaccion de las necesidades, genera en el hombre
sentimientos negativos como agresividad, tension, ira, apatia, odio, desinterés,
rechazo, pesimismo y enfermedades fisicas y psiquicas.

Estas teorias de la motivacion han alcanzado un alto grado de
refinamiento. Probablemente la mas completa de ellas y la que cuenta con una
base cientifica mas s6lida es precisamente la teoria motivacional de Abraham
Maslow, dicha teoria nos ayuda a entender la motivacion en el trabajo y se aplica
todos los niveles.

Veamos la importancia que tienen estas aseveraciones en el trabajo de las
empresas:

Es de suma importancia para el administrador, conocer qué es lo que
motiva a las personas en el trabajo. Algunos hombres desean realizarse y ponen
todo su esfuerzo en desarrollar iniciativas atiles. Otros, buscan ser estimados por
los ademas y entonces se preocupan por hacer un buen trabajo y por cooperar con
entusiasmo para alcanzar |os objetivos del grupo. Otros, se esfuerzan por cumplir
con su trabajo porque de su buen desempefio depende la satisfaccién de sus
necesidades basicas como el alimento, la vivienda. Todos tienen algun tipo de
motivacion y por eso laboran en determinada actividad con mayor o menor
esfuerzo.

La manera como son dirigidas las personas genera motivaciones que se
reflejan en su conducta. Un grupo de trabajo puede reflgjar, en su
comportamiento, diferentes grados de motivacién seguin el estilo de direccién que
sus jefes adopten. Esos grados pueden manifestarse desde el extremo negativo,
hasta el maximo positivo. De aqui la importancia para el administrador de saber
gue es lo que impulsa al hombre a actuar o comportarse de tal o cual manera.

La siguiente teoria administrativa surge en las empresas japonesas al
finalizar la Segunda Guerra Mundial, la cual, ha arrojado grandes resultados en
cuanto a incremento de calidad y productividad en Japén y en empresas de
Occidente, dicha teoria es conocida como administracién japonesa, incursionada
por la cultura Z de William Ouchi.

Como consecuencia de los impresionantes avances en la productividad de
las empresas japonesas, los paises de Occidente se interesaron por conocer y
aplicar la cultura y las caracteristicas de dichas organizaciones, con el fin de
hacer eficientes los procesos de produccién y lograr una mayor competitividad en
el mercado, de ahi la relevancia de considerar esta teoria.
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2.26. LA TEORIA “Z” DE WILLIAM OUCHI.

La "teoria Z" también Ilamada "método japonés", es una teoria
administrativa desarrollada por William Ouchi. La teoria Z sugiere que los
individuos no desligan su condicion de seres humanos a la de empleados y que la
humanizacién de las condiciones de trabajo aumenta la productividad de la
empresa y a la vez la autoestima de los empleados.

Basicamente Ouchi considera que hay tres tipos de empresa, la del tipo A
gue asimilé a las empresas americanas, las del tipo J que asimilé a las firmas
japonesas y las de tipo Z que tiene una nueva cultura, la cultura Z. Esta nueva
cultura Z estd llena de caracteristicas poco aplicadas en las empresas de
occidente de la época y mas bien recoge ciertas caracteristicas comunes a las de
las compafiias japonesas.

La teoria Z es participativa y se basa en las relaciones humanas, pretende
entender al trabajador como un ser integral que no puede separar su vida laboral
de su vida personal, por ello invoca ciertas condiciones especiales como la
confianza, el trabajo en equipo, el empleo de por vida, las relaciones personales
estrechas y la toma de decisiones colectiva, todas ellas aplicadas en orden de
obtener un mayor rendimiento del recurso humano y asi conseguir mayor
productividad empresarial, se trata de crear una nueva filosofia empresarial
humanista en la cual la compafiia se encuentre comprometida con su gente.

Ouchi considera firmemente que un empleo es mas que un trabajo, es la
parte estructural de la vida de los empleados, es lo que les permite vivir donde
viven, comer lo que comen, vestir lo que visten, define sus afios de vejez, por lo
gue, si este empleo es desarrollado de forma total dentro de una organizacién
(como ocurre en la teoria Z), la persona se integra a ella y crea un sentido de
pertenencia que la lleva a dar todo lo que es posible por alcanzar los objetivos
empresariales, con lo cual la productividad estaria practicamente asegurada.

Son tres los principios basicos o fundamentales de la teoria de Ouchi:
“Confianza.

Atencion a las relaciones humanas.
Relaciones sociales estrechas.”’

! Ouchi, William G. Lo que se puede aprender del Japdn. México, Editorial Norma, 1986.
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William Ouchi identificd los siguientes pasos que permiten transformar la

organizacién en una empresa Z:

10.

11.

12.

pero

Comprender primeramente el Tipo Z de organizaciéon y el papel que han
de jugar los participantes en la transformacion.

Revaluar la filosofia establecida en la organizaciébn a punto de
transformarse.

Definir la nueva filosofia a implementar y hacer participe a la directiva
de la nueva direcci6én a tomar.

Comenzar la implementacioén creando las estructuras y los incentivos.

Desarrollar los lazos personales entre los participantes de la nueva
organizacion.

Re-evaluar el progreso obtenido.

Participar al sindicato en el proceso.

Estabilizar el nUmero y categorias de empleados.

Establecer el sistema de evaluacién y promocion de los trabajadores.
Ampliar y generalizar las carreras de los trabajadores.

Promover la participacién y dedicacion de los trabajadores a la
organizacion.

Promover la dedicacién totalmente envolvente entre los empleados. Esto

incluye todos los aspectos de la vida social y familiar de estos.

Pudiera parecer que aporta mucho la cultura Z y las empresas japonesas,
también se ha visto como puede afectar la vida de una persona el

paternalismo que conlleva la implementacién de una cultura Z; en Japdén las
personas caen en serias depresiones cuando pierden sus trabajos y culturalmente
son rechazadas las personas desempleadas. Nada es bueno si se lleva al extremo
y esta teoria tiene unos aspectos positivos y otros que no lo son tanto.

Viendo los puntos anteriores de la Teoria Z se pudiera decir que la gente

trabaja porque le gusta trabajar, porque encentra su motivacion en el trabajo
mismo. Sin embargo estos no trabajan por el trabajo mismo, sino porque a través

52



de él reciben una serie de estimulos, cubren sus necesidades y hallan satisfaccién
en la participacion en la organizacién. En realidad, lo que ocurre es que el
trabajo como tal no es valorado en si mismo, sino mas bien como resultado para
conseguir otros fines.

2.2.7.MOTIVACION A TRAVES DEL EMPOWERMENT.

Analizando los puntos anteriores se puede plantear que la satisfaccion es el
resultado de la motivacion con el desempefio del trabajo (grado en que las
recompensas satisfacen las expectativas individuales) y de la forma en que el
individuo percibe la relacion entre esfuerzo y recompensa.

El siguiente recuadro plantea que los factores que inciden directamente
sobre la satisfaccion son las recompensas intrinsecas (relaciones interpersonales,
autorrealizacion, etc.); y el nivel de recompensa que el individuo cree que debe
recibir. Los tres factores antes mencionados son resultado del desempefio o
realizacion en el trabajo.

Los determinantes del desempefio y la realizacién en el trabajo, no se
reducen s6lo a la motivacién del individuo hacia éste, sino que incluyen las
habilidades y rasgos del individuo y el tipo de esfuerzo que la persona cree
esencial para realizar un trabajo eficaz.

0 negativos del
trabaio

Habilidad

Recompensas Recompensas
extrinsecas e deseadas por el
- [—> — intrinsecas por individuo
[ parte de la basandose en el

organizacion desempefio actual

Perfeccionamiento

del propio trabajo

El empowerment se caracteriza por promover la innovacién y la
creatividad, tomar mejores decisiones y enriquecer los puestos de trabajo, el
proceso requiere de manera imprescindible de empleados entrenados para asumir
las crecientes responsabilidades.
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Con el empleo de este método, los individuos a nivel individual o como
miembros de una organizaciéon se sienten competentes, considerandose eficaces y
sintiéndose integrados en la empresa, en la que asumen el nivel mas alto de
delegacién por parte de sus superiores.

El objetivo principal es fomentar la participacién activa de los individuos,
para construir de una forma activa y conjunta una organizacién, en la que los
individuos sean conscientes, se sientan competentes, y sean realmente los
constructores activos de su presente y futuro.

Un modelo mas integrador que se observa en el recuadro de abajo que
plantea que la habilidad, la motivacién y percepcién personal del trabajo de una
persona se combinan para generar un desempefio o rendimiento. A su vez, este
Gltimo genera recompensas, que si el individuo las juzga como equitativas,
originaran la satisfaccion y el buen desempefio subsecuentes. Esta satisfacciéon y
el nivel de semejanza entre las recompensas recibidas y deseadas, influiran en la
motivacion del individuo, de modo que se conforma un sistema que se
retroalimenta constantemente, estas condiciones solo seran si se aplica la
herramienta de empowerment.

MOTIVACION

Determinantes EMPOWERMENT
del trabajo I

asalariado

A

Dinero -
Actividad : Satisfaccion de
Autoestimacion : TRABAJO necesidades:
Estatus Social g ASALARIADO
> Fisiol6gicas.
. > - Psicolégicas.
INTERACCION - Sociales

SOCIAL

BIEN SOCIAL

> SATISFACCION

v

Bienestar general Sentimiento de

del individuo valor personal

54




CAPITULO I

2.3. GESTION DEL PERSONAL.

Las empresas se gestionan y se organizan bajo un criterio, un estilo
organizacional que para efectos de este trabajo se agrupan en dos tipos: el
modelo de tipo tradicional o de piramide, y el modelo de piramide invertida.

2.3.1. LA PIRAMIDE TRADICIONAL.

Un alto porcentaje de las organizaciones que fueron creadas a finales de
las décadas del siglo XIX, su arquitectura se caracterizaba por tener una clara
vision de la divisién del trabajo y de la responsabilidad entre los gerentes y sus
mas cercanos seguidores. Los verdaderos lideres organizacionales debian hacer la
planificacion y el trabajo intelectual, por su parte los empleados s6lo debian
hacer lo que se les mandaba a hacer.

La revolucién burocréatica Ilevé a las organizaciones a que adoptaran el
estilo piramidal, desde las funciones altamente especializadas hasta un control
muy estrecho de los supervisores para asegurar que el trabajo fuera hecho
consistente y rapidamente. A este tipo de organizaciones jerarquicas se les dice
gue tienen un tipo de estilo piramidal, porque precisamente la gente que ocupa la
punta de la piramide es la que planea y piensa, mientras que los niveles mas bajos
solo hacen el trabajo.

A partir de los afos sesenta se buscaba un prototipo de empleado, el
“hombre de la organizacién”, cuyo éxito dependia de la obediencia fiel a las
reglas. El secreto paralos que querian ascender no era sobresalir sino adaptarse.

Algunas de las caracteristicas de esta peculiar forma de organizacién
piramidal, las describe Cynthia Scott de la siguiente manera:

“Las decisiones son tomadas por la alta direccion.

Cada persona es claramente responsable Gnicamente de su trabajo.

Los cambios son muy raros y muy lentos, y normalmente se generan
desde arriba.

Las comunicaciones y la retroalimentacién van de arriba hacia abajo.
La comunicacion y los movimientos entre las diferentes divisiones son
minimos.

Vv Si usted hace bien a su trabajo puede esperar seguridad en el mismo y
promociones cuando la organizacién se expanda.

< <K

<<
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v La atencién de la gente se dirige hacia arriba, y la persona que esta
sobre usted es responsable de los resultados que usted alcance.

Vv Los gerentes dicen como deben ser hechas las cosas y qué es |lo que se
espera.

Vv No se espera que los empleados estén motivados, por lo que es
necesario mantener un  control muy  estrecho sobre su
comportamiento.”®

Es aqui donde las areas operativas se encuentran en los niveles mas bajos
de la estructura organizativa, a pesar de que son areas en las que descansa la
verdadera responsabilidad de la eficacia y eficiencia de las operaciones de la
empresa.

Este estilo piramidal maneja una cultura del poder, donde tiende a existir
una fuente central del mismo, por lo general la persona que tiene un puesto
directivo. Esto significa que las ideas centrales tienden a provenir de esta
persona, que es muy dominante. El poder proviene del centro de la organizacion,
y se disemina como una telarafia.

“Es probable que, si la idea surge de la nada o de alguien ajeno al centro
de poder, sea percibida con horror y que quienes retienen el poder la consideren
una amenaza. AuUn si proviene del centro, los antiguos habitos tardan en morir y
guiza se requiera una verdadera lucha para lograr que quienes retienen el poder lo
dejen ir, y hagan realidad el asumir responsabilidades.”®

Esta concepcién de la organizacion de la empresa al situar los niveles altos
y medios de direccion en la cuspide de la piramide, consideradas como el
elemento mas importante en el esquema, produce una serie de repercusiones de
importancia:

Vv Los niveles operativos, y a pesar del papel determinante que cumplen
en términos de la eficiencia y eficacia general de la empresa, son los
gue menos formacidén reciben, los que menos oportunidades se les
ofrece para que participen 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. M éxico: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pag. 14

°Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. Editorial Panorama México, D. F. 1998. P4g. 16
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v Esta estructura y mentalidad de gestién tradicionales inducen al
personal a preocuparse mas por sus jefes que por los clientes y
consumidores de la empresa.

Vv La empresa se gestiona y se organiza bajo el criterio de que la
inteligencia que existe en ella se encuentra Unica y exclusivamente en
los niveles de direccion.

Vv Se reduce a su minima expresiéon las comunicaciones ascendentes, es
decir, los niveles operativos se les obstaculiza las posibilidades de
comunicar a sus superiores los conocimientos que han adquirido y
aprendido en su contacto diario.

v Algunas de las consecuencias negativas se ven en un trabajo repetitivo
y sin importancia, confusién en la gente, falta de confianza, falta de
contribucion en las decisiones, no se da crédito a la gente por sus
ideas o esfuerzos, falta de recursos, conocimientos y entrenamiento.

Tradicionalmente, las decisiones empresariales se toman en la cumbre y se
comunican al resto de la organizacién. En estas empresas, aun cuando pudiera
considerar el trabajo en equipo y los gerentes cultiven la participacion, el equipo
sirve para implementar decisiones, no para decidir.

2.3.2. UNA PIRAMIDE INVERTIDA.

El tradicional modelo del gerente que controla y los empleados
controlados, ya no sirve. Para crear un ambiente de trabajo facultado es preciso
pasar de una mentalidad de mando y control a un ambiente de responsabilidad y
apoyo en el cual todos tienen la oportunidad de dar o mejor de si mismos.

Este modelo de organizacion de piramide invertida, es la |llamada nueva
forma de organizacion de circulo o de red de Cynthia Scout. La piramide
burocrética de orden y mando, ha dado paso progresivamente a estructuras mas
horizontales, redes flexibles, equipos multifuncionales.

Las caracteristicas son algunas de las siguientes:

Vv “La gente trabaja en forma conjunta cooperando para hacer su trabajo.

Vv Se comparten responsabilidad, habilidad y autoridad.

v El control y la coordinacién vienen a través de comunicacion continua
y muchas decisiones.

Vv Hay relativamente pocos niveles de organizacion.

v El poder viene de la habilidad de influir e inspirar a los demas, no de

Su jerarquia.
Vv Se espera que los individuos se manejen por si mismos.
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Vv Los gerentes son los que dan la energia, proveen las conexiones a los
individuos.” %

Este tipo de organizaciones tienden a ser abiertas y tolerantes con el
aprendizaje del personal. “La mayoria de las veces invierten grandes cantidades
en capacitacion y muchas veces son receptivas a las nuevas ideas”*. En esencia,
confian en las personas que trabajan alli y buscan darles oportunidades de
aprendizaje.

2.3.3. ESTRUCTURA PARA LA DELEGATIVIDAD.
2.3.3.1. LA FORMA DE DELEGAR.

Una delegacion efectiva permite conseguir los objetivos a través de otros,
requiere una planificacion minuciosa, una comunicacién real de responsabilidades
y expectativas entre el directivo y los miembros de la organizacién, y su
compromiso de participacioén en el control y evaluaciéon de la delegacioén.

Para asegurarse el éxito, se debe emplear un tiempo en la preparacién de la
delegacioén, esto significa que debe desarrollar una actitud positiva con respecto
al hecho de delegar, decidir que va a delegar y en quién delegar.

Lo méas importante es que se debe aceptar el riesgo de traspasarle la
responsabilidad que conlleva un trabajo a otra persona, lo que incluye, por un
lado, confiar en que los miembros del equipo realizaran el trabajo y, por otro, ser
paciente con aquellos miembros que estén adquiriendo nuevos conocimientos.

También se tiene que decidir que tareas y responsabilidades deberian
delegarse. Delegar el mayor niumero de tareas posible, hasta el nivel mas bajo
posible.

El siguiente paso es decidir en quién delegar. Esto incluye la decisién de
guién tiene, o puede llegar a tener, toda la informacién necesaria para llevar a
cabo el trabajo.

No hay que limitarse a decidir simplemente que realice el trabajo, por el
contrario, hay que presentar el trabajo de manera que la consecucién de los
resultados deseados esté asegurada.

Durante esta etapa, la gerencia y los empleados de primera linea deben de
estar de acuerdo en el establecimiento de cada uno de los siguientes puntos:

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

" Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. México, D. F. Editorial Panorama, 1998. P4g. 18.
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1) los objetivos especificos del trabajo,

2) las pautas de actuacion,

3) el nivel de competencia necesario parala realizacion del trabajo,

4) la obligaciéon y el compromiso del miembro del equipo de terminar el
trabajo, y

5) un sistema de recompensa que reconozca una actuacién correcta y que
exija responsabilidades al miembro del equipo cuando los resultados no
sean |os esperados.

2.3.3.2. TRES CLAVES DE DELEGACION.

En su libro “Empowerment: tres claves para que el proceso de facultar a
los empleados funcione en su empresa”, Kenneth Blanchard siendo escritor en el
campo de administracién, indica los beneficios y ventajas que puede tener el
aplicar un programa de empowerment en una organizacidn, asi como tres claves
gue permitan la implantacion del mismo. Algunos puntos que se analizan son los
siguientes:

- Empoderar ofrece el potencial de explotar una fuente subutilizada de
capacidad humana que tiene que utilizarse para que las compafias
sobrevivan en el mundo cada vez mas complejo y dinamico de hoy.

- Empleados facultados benefician a la organizacién y se benefician a si
mismos. Tienen un mayor sentido de propdsito en su empleo y su
participacion se traduce directamente en mejora continua de sistemas y
procesos, en el lugar de trabajo.

- Para crear un ambiente de trabajo facultado es preciso pasar de una
mentalidad de mando y control a un ambiente de responsabilidad y apoyo
en el cual todos los empleados tienen la oportunidad de dar lo mejor de si
mismos.

- Facultar implica liberar poderes que las personas ya tienen.

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

“La primer clave es compartir informacién con todos.” *?

- Esel primer paso para facultar a las personas y las organizaciones.
- Permite a los empleados entender la situacion actual en términos claros.

12 Blanchard, Kenneth H. Empowerment: tres claves paraque e proceso de facultar alos empleados funcione
en su empresa. Bogota; Editorial Norma México 1996. P&g. 29.
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- Esla manera de crear confianza en toda la organizacion.

- Acaba con el modelo de pensar jerarquico tradicional.

- Ayuda a las personas a ser mas responsabl es.

- Las estimula para actuar como si fueran duefios de su propio trabajo.

Es necesario hacer disponible la informacién y compartir los
conocimientos. Compartir la informacion es una herramienta poderosa para
adquirir la confianza de los empleados. El colocar la informacién importante de
la empresa al alcance de todos (como son los balances, utilidades, presupuestos,
participacion de mercado, fracasos, etc.), provocara que |los empleados tengan en
un primer momento un bafio de realidad. Cuando la informacién no existe se
tiende a imaginar, y en términos de negocios y toma de decisiones, lo que los
empleados sin informacién imaginan que le sucede a las empresas suele estar muy
lejos de la realidad.

Si se quiere que los empleados trabajen en forma responsable, es preciso
compartir la informacién. Nadie puede entender situaciones, dirigirse a si mismo
ni tomar decisiones adecuadas si carece de informacién.

Ciertamente, el empleado tiende a incrementar su capacidad de atencion al
cliente cuando se encuentra informado. Ademéas cuando la informacion se
comparte sobre todo en el area de servicio, se acaba el modelo productivo "por
tareas", el cual es suplantado por el de "procesos", en donde los empleados estan
capacitados para realizar cualquier proceso en atencién al cliente.

“La segunda clave es crear autonomia por medio del trabajo.” *

- Se basa en informacién compartida.

- Aclara lavisién con retroalimentacion de todos.

- Ayuda atraducir la visién en propdsitos y metas.

- Define valores y reglas que sustentan las acciones deseadas; cuando los
valores son claros la toma de decisiones se facilita.

- Desarrolla estructuras y procedimientos que faculta a las personas.

El trabajar en una organizaciéon con empowerment no es trabajar en la
anarquia. Hay que establecer reglas y guias que sirvan como directrices para
dirigir las energias de los empleados hacia los objetivos buscados. Estas
directrices se refieren a la vision de la organizacién, los valores, los objetivos
estratégicos, las metas, los roles, los procesos y los sistemas.

La gran diferencia consiste en que los empleados deben participar de estas
formulaciones, deben sentir que son propias y no que vienen de arriba. La
autonomia es productiva cuando todos saben dénde deben ir y qué deben hacer,

13 | bidem, Pég. 40.
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no porque el superior asi lo defina, sino porque saben de qué manera su trabajo
contribuye a los resultados finales.

Es obvio que de cada error se debe aprender, la retroalimentacién aclara la
vision de la empresa, en tanto proporciona a sus colaboradores la informacion
(generada por el mismo sistema), que servira para mejorar cada vez el servicio al
cliente.

El empowerment sostiene que los mejores motivadores son los factores
intrinsecos porque generan automotivaciéon en el empleado. EI implementar
valores organizacionales tales como el compromiso, propdsito, sentido de
pertenencia, vision y confianza, entre otros, resulta elemental cuando se tratan
recursos humanos.

“Latercer clave es reemplazar la jerarquia con equipo autodirigido.”*

- Equipos facultados pueden hacer mas que individuos independientes.

- Los empleados no empiezan sabiendo como trabajar en equipos
autodirigidos.

- Lainsatisfaccion en un poco natural del proceso.

- Compromiso y apoyo tienen que venir desde la cumbre.

- Proveer sustento y estimular para el cambio.

Como se ha comentado, tradicionalmente, las decisiones empresariales se
toman en la cumbre y se comunican al resto de la organizacion. En estas
empresas, aun cuando consideren el trabajo en equipo y los gerentes cultiven un
estilo participativo, el equipo sirve para implementar decisiones, no para decidir.

Un equipo de trabajo con empowerment cuenta con guias estratégicas,
planea, toma sus decisiones y las implementa desde el principio hasta el final.
Aprende de los errores, los corrige y vuelve a la carga, siempre con los
resultados como meta de su accionar.

2.3.3.3. DESARROLLO DE HABILIDADES PARA LA DELEGACION.

Los empleados deben desarrollar las habilidades que les permitan entender
la forma en que deben realizar cada tarea, no s6lo de su propio trabajo, sino de
todo lo que impacta a su equipo. El entrenamiento técnico y de trabajo prepara a
la gente para estas nuevas responsabilidades. Nada da mas energia al personal
gue proporcionarles las habilidades de entrenamiento para que realicen bien su
trabajo.

14 bidem, Pég. 61.
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Se espera que la gente identifique los problemas, oportunidades y que
tomen las medidas necesarias. El personal con empowerment debe poder dirigir a
otros y resolver sus propios conflictos sin tener que apelar a una autoridad mas
alta. Generalmente se necesita el entrenamiento en habilidades a medida que los
colaboradores y equipos asumen mayores responsabilidades.

Es necesario este desarrollo de habilidades en el empleado para dar un
servicio al cliente con calidad. Las empresas con empowerment se concentran en
las habilidades de servicio a clientes, debido a que su personal de primera linea
representa a la empresa ante el cliente. Dichas empresas deben proporcionar el
entrenamiento que el personal de servicio de primera linea necesita para
satisfacer y superar las expectativas de sus clientes.

Esto puede ayudar a la gente de primera linea a desarrollar un sentido de
responsabilidad y de posesién del puesto. Se requiere un continuo entrenamiento
y apoyo de la gerencia para ayudarlos a asumir nuevos papeles. El personal de
apoyo que realice eficazmente las actividades de entrenar, reforzar y ofrecer
ayuda sin quitar responsabilidad, desarrolla la confianza y las habilidades de los
colaboradores.
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CAPITULO IV

2.4. DESARROLLO DEL POTENCIAL.

Hacer énfasis en el control, y emitir rdenes e instrucciones funciona a
veces, pero puede asfixiar el potencial de las personas que trabajan en una
organizacion.®

2.4.1. FORMACION PARA LA INICIATIVA.

“La mayoria de empresas poseen un aspecto muy diferente segun se las
contemple desde arriba o desde abajo. Desde arriba, el director ve orden, simetria
y uniformidad, un instrumento planeado y preciso para la descomposicién paso a
paso de las tareas y prioridades de |la empresa. Desde abajo, el desventurado, el
empleado de primera linea ve una nube de controladores sin rostro, una esponja
que absorbe toda su energia y tiempo.” *®

Existe un reconocimiento casi general de que la mayoria de las
organizaciones mas grandes y poderosas del mundo han perdido mucho la chispa
emprendedora y de la iniciativa individual que al principio las hicieron triunfar.

Conscientes de que la estructura burocratica estaba causando un
cortocircuito en las bujias que hacian avanzar a la organizacién, estas optaron por
esquivar el problema. Se puede destacar tres caracteristicas comunes que
permitiran inspirar la iniciativa individual:

1. Exige que los individuos tengan la sensacion de propiedad de lo que hacen;
lo cual se consigue con mayor facilidad en unidades organizativas mas
pequefias que en otras de mayor tamafio.

El crear una sensacion de propiedad consiste en empezar a centrarse de
nuevo en las personas, reconociendo que el primer paso para volver a ganar su
entrega es darles un sentimiento de propiedad.

Por supuesto, esto exige que se piense de nuevo en la filosofia
organizativa, que hizo que la “division” fuera el ladrillo basico para construir la
corporacion moderna, y se sustituya por una unidad mucho mas pequefia respecto

> Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana Editorial Panorama. México, D. F. 1998. P4g. 4.

16 Sumantra, Ghoshal; Christopher A. Bartlett. El nuevo papel delainiciativaindividual en laempresa Una
innovadora y fundamental aportacion al management del futuro. Editorial Paidos. Espafia, 1998. Pag. 47.
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a los que los individuos puedan sentir una mayor sensacién de pertenencia y
sobre lo que puedan tener una influencia visible.

Las organizaciones que habia logrado evolucionar como corporaciones
verdaderamente individualizadas reconocian que quienes mas cerca estaban de los
clientes y mas sabian sobre la tecnologia se encontraban, por lo general, en mejor
posicion para reaccionar ante las demandas del entorno y las oportunidades del
mercado.

2. Para que las iniciativas de primera linea vayan en la misma direccion que
la empresa en general y para impedir que, al estar diseminadas, degeneren
en el caos, la sensacion de propiedad necesita complementarse con un
fuerte sentido de autodisciplina. Esta Gltima en el nivel de resultados que
cada individuo establece. A diferencia del control, no viene impuesta
desde arriba.

Crear una organizacion en la que la disciplina sea la norma permite que la
direccion reduzca los controles y, al hacerlo, se liberan las energias de quienes
trabajan en primera linea y en los niveles intermedios.

El medio mas factible para imbuir disciplina en una organizacion es
establecer unos principios de actuacion claros, democratizar la informacién y
crear un contexto de continuo estimulo, basado en la comparacién con los
compafieros del mismo nivel dentro de la empresa.

Principios y expectativas claras.

Dar poder a los demas no significa abandonarlos a su suerte. Cuando los
directivos aflojan las riendas del control cotidiano, deben sustituirlas con unos
principios y unas expectativas de actuacion claras.

Democratizacion de la informacioén.

La forma en que una empresa aplica gestiéon de la informacion refleja sus
supuestos basicos sobre las capacidades individuales y la motivacién humana. Si
esa informacién es distribuida liberalmente por toda la organizacion, puede llegar
a ser una poderosa herramienta para que los empleados controlen y adopten su
propia actuacion; si se atesora en la cima de la organizacién, es mas probable que
se utilice como latigo para obligar a que toda la organizacion se someta a unos
objetivos impuestos.

Ofrecer un ambiente que preste apoyo.

Las empresas deben crear un ambiente que respalde y nutra, que cultive las
habilidades y fomente la confianza de aquellos a quienes se pide que desempefien
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ese nuevo papel. La direccién se debe comprometer con el desarrollo de dos
atributos vitales para la organizacion: un ambiente en el que los empleados
puedan adquirir el saber y los conocimientos necesarios para asumir la
responsabilidad de la autodireccidon y el control, y una cultura que les permita
forjar autoconfianza indispensable para correr riesgos.

Se debe hacer que la preparacién individualizada sea una parte esencial de
la relacién entre el director y aquellos de los que es responsable; que parezca
legitimo romper la tradicional aceptacién pasiva de la autoridad y se impugnaran
y cuestionaran las decisiones que se percibian como mal encaminadas, y
establecer una tolerancia hacia el fracaso que facilite el deseo de arriesgarse.

3. La direccion necesita su respeto por el individuo en una cultura de
respaldo que esté abierta al cuestionamiento desde abajo y que tolere el
fracaso. Solo en un ambiente asi los individuos sienten que tienen un poder
real, ya que poseen la libertad de correr los riesgos necesarios para
cambiar el statu quo.

Una de las recompensas de facultar es que debe comenzar a generar ideas
para la mejora de servicio a partir de las personas en la linea de batalla, quienes
conocen el trabajo y sus demandas. Debido a que no se desea que estas ideas se
pierdan en el sistema o que fracasen al convertirse en acciones, es necesario
asegurarse que la puerta siempre esté abierta y que en realidad se habla con las
personas respecto a su trabajo, ideas, aspiraciones y ansiedades.

2.4.2. CONTROL Y TOMA DE DECISIONES.

La toma de decisiones es el proceso central del trabajo. Es importante
entender que hay diferentes niveles de participacién en el ejercicio de toma de
decisiones. El nivel mas bajo de participacion es cuando se le dice a la gente lo
gue va a hacer. Uno de los niveles mas altos es cuando todos toman las
decisiones en conjunto. Se puede inclusive ir un paso mas adelante y delegar a
los empleados la decision.

La autora Cynthia Scout nos muestra una escala de decisiones que
representa el nivel que un gerente puede escoger cuando comparte la toma de
decisiones con su equipo.

o Morris, Steve. Empowerment eficaz en una semana. Editorial Panorama. México, D. F. 1998. P&g. 81.
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* ESCALA DE DECISIONES.*

NIVEL CINCO: Delegacion.
El gerente les pide a sus
empleados que decidan.

NIVEL CUATRO: Colaboracioén.

Se toma una decisién que les guste a todos.
Cada quien toma completa responsabilidad.
NIVEL TRES: Dialogo.

Se discuten profundamente los temas antes de que el
gerente decida. Todo el mundo acepta su decision.
NIVEL DOS: Cooperacion:

El gerente pide informacion antes de tomar una decision.
Escucha los comentarios.

NIVEL UNO: Direccion.

El gerente dice a los empleados o que decidio.

Les pregunta que piensan acerca de eso.

El estilo participativo de direccién exige que el gerente no se considere la
persona que goza del monopolio de los conocimientos y la experiencia, sino como
alguien que tenga la tarea fundamental de ayudar a que sus subordinados realicen
mejor su trabajo.

Tal como sefiala la autora al decir que... “la gente quiere tomar decisiones
acerca de como alcanzar sus metas y la mejor manera de hacer un trabajo. Los
gerentes con empowerment no asumen que ellos saben cémo hacer las cosas, sino
gue le piden a la gente les ayude a decidir cémo hacerlas. Puede tomar mas
tiempo al principio, pero genera un completo acuerdo y un mayor compromiso
para lograr mejores resultados.”

Esto no implica una “direccion suave”, en la que un gerente manejable
permite que sus subordinados eludan hacer frente a los problemas, y que se
abstengan de exigirles la consecucién del trabajo pactado.

Por lo que mas bien la direccion participativa requiere que el
administrador:

18 Seott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. M éxico: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pag. 76
19 Seott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pag. 82
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- Informe a sus subordinados sobre |la politica 'y objetivos de la empresa y de
sus departamentos.

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

- Logre que sus subordinados participen en cualquier proceso de
planificacion, toma de decisiones o resolucién de problemas que esté
relacionado con su trabajo diario.

- Mejore el proceso de comunicacién dentro de la unidad de trabajo.

- Consiga el compromiso de sus subordinados respecto al logro de los
objetivos de su unidad.

Es importante ensefiar a tomar decisiones y asociarlos a los resultados del
negocio. Los empleados tienen el conocimiento y la experiencia adecuados. Se
trata de liberar el talento de cada uno en beneficio de la organizacion, tanto del
gerente como de los empleados mismos.

Cosa contraria al modelo tradicional de piramide, en el cual la direccion
trata de creer en su gente y tener fe en su capacidad, sin embargo pasan la mayor
cantidad de su tiempo dirigiendo, supervisando, controlando y tomando
decisiones de bajo nivel.

2.4.3. FORMACION PARA LA RESPONSABILIDAD.

“Compartir la responsabilidad no significa abandonar la responsabilidad.” %

Partiendo de esta idea, para que el empleado pueda estar totalmente involucrado
en el proceso de desarrollo de potencial, la gerencia tiene que seguir y centrarse
en seis pasos importantes:

Elegir una tarea cuya responsabilidad se pueda compartir y luego seleccionar
empleados cuyos conocimientos y técnicas, combinadas con los de la gerencia, se
ajusten a las exigencias de dicha actividad.

Posteriormente se tiene que comentar a los empleados el contenido de la tarea, la
informacion necesaria para desarrollarla y los recursos que habra que utilizar, de
tal manera que exista una total comprension.

% Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pag. 74
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Planificar la tarea, la informacién y los recursos, asi como las técnicas y
conocimientos que se aportaran para su realizacion.

Poner los acuerdos por escrito, incluyendo el resultado que se quiere conseguir
reflejando las ideas con claridad y precision.

Acordar los casos o0 momentos en los que deberan reunirse evitando asi que la
tarea se vea innecesariamente interrumpida.

Una vez completada la tarea, reexaminar lo que se ha logrado, porqué se ha hecho
y qué resultados se obtuvieron (no la tarea en si misma, sino las funciones y la
responsabilidad compartidas). Aqui se podra compartir lo que se ha aprendido, lo
gue funcioné especialmente bien y lo que habria que cambiar la préxima vez.

Por lo que son necesarias dos cualidades que hay que forjar:

La primera hace hincapié en la disciplina. EI Empowerment no significa
relajar la disciplina y permitir que el paternalismo invada a la empresa. En este
sentido es preciso fomentar el orden, que la gente pueda trabajar en un sistema
estructurado y organizado, el cual le permita desarrollar sus actividades
adecuadamente; y fomentar la definicion de roles, es decir, determinar
perfectamente el alcance de las funciones de la gente, sus responsabilidades, sus
funciones. Esto permite que el personal siempre sepa donde esta parado.

La segunda es el compromiso, el cual debe ser congruente y decidido en
todos los niveles, pero promovido por los lideres y la gerencia. Esto incluye la
lealtad, ser leales a la propia gente, para que ellos lo sean igualmente;
persistencia, perseverar en los objetivos, en las relaciones en el trabajo, para que
los empleados lo vivan y lo hagan de la manera en que se les transmite; y por
ultimo la energia de accién, que es la fuerza que estimula y entusiasma y que
convierte a la gente en colaboradores vitales.

“En una empresa con empowerment todos comparten la responsabilidad que
tradicionalmente solo tenia el lider. Si cualquier empleado ve un problema, o
tiene una idea, es responsable de traerlo a la atencién del grupo. La idea debe ser
respetada y todo el mundo debe participar en la busqueda de las formas
necesarias para que el grupo crezca y se desarrolle. No es suficiente que el lider
del grupo sea el Gnico que se preocupe por ello.”#

2 Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder y autoridad a su equipo de trabajo. México: Grupo
Editoria Iberoamerica, 1994. Pag. 32.
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2.4.4. FORMACION PARA LA CREATIVIDAD.

En general, la creatividad se entiende como la capacidad para combinar
ideas o sistemas de una manera original o para establecer asociaciones poco
comunes entre las ideas. La organizacién que estimula la creatividad desarrolla
enfoques nuevos ante las cosas 0 soluciones singulares para los problemas.

La innovacion se entiende como un proceso consistente en convertir en una
soluciéon a un problema o una necesidad, una idea creativa. La organizacién
innovadora se caracteriza por su capacidad para canalizar las aportaciones
creativas hasta convertirlas en resultados Gtiles para el mercado, la calidad o la
productividad internas.

Algunas compafias rentables, o son gracias a su afan de cultivar la
innovacién en todos los niveles de la organizacién. Los distintos departamentos
toman ideas nuevas y las transforman en productos o servicios exitosos que el
mercado compra por su originalidad.

La creatividad se puede explicar como un conjunto de cuatro pasos: la
percepcion, laincubacién, la inspiracién y la innovacién. La percepcién, como su
nombre lo indica se refiere a la manera en la cual percibimos la realidad. Ser
creativo quiere decir ver las cosas desde una Optica original y distinta a lo
comun. Un empleado tal vez vea soluciones para un problema que otras personas
no quieren o no pueden ver.

El paso de la percepcién puesto en marcha o aplicacion no ocurre
inmediatamente. Las ideas tienen que pasar por un proceso de incubacién. En
algunos casos esas ideas y formas distintas de apreciar la realidad tienen que
dejarse en "gestaciéon". Durante este periodo de incubacién, los empleados
deben recabar una buena cantidad de informacién pertinente, la cual almacenan,
recuperan, analizan, combinan, reordenan y, por ultimo, reconforman para
realizar algo distinto o dar soluciones nuevas. Este periodo puede durar dias por
lo que se requiere ser paciente y al mismo tiempo perseverar hasta que llegue la
luz para concretar las ideas en respuestas que se estaban buscando.

La inspiracion es fuente de gran satisfaccion, pero el trabajo creativo aun
no concluye. Se requiere de un esfuerzo adicional para llegar a la innovacion, lo
cual implica obtener provecho de esa inspiracién y convertirla en un producto o
servicio utiles, o en una forma diferente de realizar las actividades o funciones.

Normalmente, en la innovacion se participa del proceso creativo a otras
personas en los proyectos que se han venido trabajando. Esta participaciéon es
esencial, porque incluso el mejor de los inventos se podria frustrar o perder, al
no obtener la retroalimentacion debida de un tercero que vea con ojos criticos la
propuesta innovadora.
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“Los empleados con capacidad de aprendizaje deben buscar nuevas ideas y

posibilidades. Cuando se encuentre en un punto coyuntural o necesiten una
decisién, deben esforzarse por no hacer lo primero que se les ocurra ni caer en la
respuesta acostumbrada. Deben aprender a dar un paso atras y descubrir un nuevo
modo de hacer las cosas. Tomando en cuenta que la gente esta muy apegada a su
manera de hacer las cosas y forma habitos que son muy dificiles de romper, vale

la pena cultivar la apertura para aprender cosas nuevas.

n 22

Para lograr este ambiente favorable de total creatividad se deben tener

algunos aspectos fundamental es:

1.

Aprendizaje cooperativo. Ensefiar a los empleados las actitudes y las
habilidades necesarias para aprender mejor.

Tomar de conciencia de los riesgos. Se debe conocer, en todo momento,
cuales son los riesgos y las oportunidades para la empresa, para ellos
mismos y para los clientes. Los empleados deben aprender a ver
intuitivamente lo que se viene.

Invitar a los empleados a ser ambiciosos iniciadores con el coraje y la
tenacidad para aceptar dificiles desafios.

Reconocimientos y recompensas. Premiar a los empleados por sus
aprendizajes, incluso si esas experiencias no generaran los resultados
deseados.

Gestién de transicion. El cambio no debe ser un extrafio para la
organizacion creativa. Esto implica hacer una buena gestién del cambio.

Intuicidon y ldgica. El aplicar el pensamiento intuitivo con légica conducira
a ideas creativas y no convencionales. Animar a los empleados a usar
estrategias de pensamiento diferentes. Animarlos a poner en duda
supuestos para ver los problemas en una nueva luz, por lo que, no se deben
matar ideas nuevas demasiado temprano. Se necesita tiempo para que
maduren y afloren.

Visidn y valores. Los empleados estaran motivados para realizar una tarea
creativa si la vision y los valores de la compafiia encajan o estan de
acuerdo con la propia visién personal y de valores. Se tiene que hacer un
esfuerzo por entender los propésitos personales de vida y los valores de
los empleados para asegurar el alineamiento entre empresa y empleado.

% Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder v autoridad a su equipo de trabajo. M éxico: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pag. 65
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8. Decisiones réapidas. La empresa y sus empleados deben moverse con
rapidez y eficiencia en todo lo que respecta a los clientes. Es necesario
ensefiar a los empleados a evaluar alternativas y tomar decisiones sobre la
base de su intuicion y experiencia, las realidades de la situacién y a la
informacion que le aportan los demas.

Las estructuras organizacionales pueden influir positivamente en las
innovaciones cuando cuenten con menos individualismo laboral y menos reglas, y
sean estructuras mas bien descentralizadas que faciliten la flexibilidad, la
adaptacion y que hacen que resulte mas facil adoptar las innovaciones.

Por otra parte, la disponibilidad de recursos es la base para el desarrollo
de la innovacion. Es por esto que la comunicacién fluida y frecuente entre las
areas de la empresa contribuye a eliminar las posibles barreras que representan
obstaculos para la innovacion porque facilita la interaccion entre los distintos
departamentos participantes en el desarrollo de las ideas creativas. Es preciso
aprender a estimular entre el personal que tiene iniciativas novedosas y asignarse
recursos, inclusive, los relativos a incentivos ligados a los resultados de las
innovaciones.

2.4.5. CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE.

La organizacién tradicional era reactiva, ya sea hacia los planes de la alta
gerencia 0 al ambiente del negocio. En la organizacién con empowerment el
personal esta deseando accién, buscar y resolver problemas, tomar riesgos, y
expresarse y trabajar en conjunto. No esperan a que les digan las cosas, y no
estan estancados ni por miedo ni por precaucion.

Desarrollar un ambiente de aprendizaje significa que los empleados no
solamente hacen que el trabajo esté bien hecho, sino que lo hacen de tal manera
gue aprenden cémo repetirlo, haciéndolo aun mas efectivamente. La habilidad
clave no es nada mas hacer el trabajo, sino también aprender a aprender.

“Aprendizaje es una actitud de apertura ante nuevas ideas, un deseo de
explorar nuevas posibilidades, y la disciplina de probarlas efectivamente.”? En
esta nueva organizacion los empleados quieren aprender, crecer y desarrollar sus
habilidades. Esto significa que necesitan tener una serie continua de nuevos
retos, y necesitan rotar o moverse entre trabajos rutinarios y repetitivos. Aunque
una organizacion tiene muchos trabajos de rutina, las organizaciones con
empowerment encuentran varios mecanismos para ofrecer a sus empleados la
oportunidad de aprender y crecer, como los podrian ser:

% Scott, Cynthia D. Empowerment. Como otorgar poder v autoridad a su equipo de trabajo. M éxico: Grupo
Editorial Iberoamerica, 1994. Pag. 64
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Entrenamiento — cruzado para expandir sus habilidades y ayudar a la gente
a entender el trabajo de los demas.

Rotulacién de puestos en otras areas de la compaiia, para desarrollar
habilidades y perspectivas.

Participacion en grupos de trabajo y en otros grupos de soluciéon de
problemas especificos, para ayudar a que la empresa sea mejor, desarrollar
calidad y definir nuevos productos y servicios.

Delegacidn y enriquecimiento del puesto para ofrecer a los empleados mas
responsabilidad en su trabajo, expandiendo sus puestos por medio de la
delegacion de tareas en ellos.

La esencia es que los empleados trabajen todo el tiempo en sus
responsabilidades y aprendan a eficientar las operaciones de la organizacién por
medio del desarrollo de habilidades derivado de los andlisis basados en hechos.
Adquieren asi la habilidad de resolucion de problemas, combinada con una
voluntad de aprender, que constituyen los cimientos de las mejoras continuas. El
valor comprobado del entrenamiento facilita la transicién del pensamiento a la
accion. La teoria se combina con la practica y el desarrollo de habilidades se
convierte en parte integral del incremento de eficiencia.

En lo relativo a la direccién de personal, las organizaciones innovadoras
promueven activamente la capacitacion y el desarrollo de sus miembros, de tal
suerte que sus conocimientos se mantengan actualizados. Ofrecen a sus
empleados gran seguridad de empleo para asi reducir el miedo a ser despedido
por cometer errores, y alientan a las personas a convertirse en campeones del
cambio. Se les apoya, se les incentiva y se asegura que las innovaciones seran
implantadas.
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CAPITULO YV

2.5. PRACTICAS DIRECTIVAS BASICAS PARA EL EXITO
DEL EMPOWERMENT.

2.5.1. COMPARTIR INFORMACION.

Cualquier organizacion que quiere implementar un programa de
empowerment debe mantener a disposicion ante aquellos grupos de interés la
informacion y compartir |os conocimientos en todas las areas de |la empresa.

Compartir la informaciéon es una herramienta poderosa para adquirir la
confianza de sus empleados. Nadie puede entender situaciones, dirigirse a si
mismo ni tomar decisiones adecuadas si carece de informacién, debido a que:

1. La informaciéon es la primera llave para facultar a las personas y las
organizaciones.

Compartir la informacién administrativa con los empleados de una
organizaciéon, no resulta destructivo en tanto éstos se encuentren no sélo
capacitados parta interpretar sino también para poder manejar adecuadamente la
informacion de la organizacion.

2. Permite a los empleados entender la situacion actual en términos claros,
siendo una manera de crear confianza en toda la organizacioén.

La confianza no se crea solamente con saber la informacion de una
organizacion, existen otras variables que influyen en el factor confianza del
personal. Conocer la informacion de la empresa puede generar confianza.

3. Acaba con el modo de pensar jerarquico tradicional.

Acabar con el modo de pensar tradicional de un empleado no es féacil ni
mucho menos rapido, sus costumbres y conocimientos lo han adquirido mediante
muchos afios y experiencia. Sin embargo tratar de cambiar una jerarquia por
personas o equipos auto-dirigidos reporta grandes beneficios.

4. Ayuda a las personas a ser mas responsables, estimulandolas para actuar
teniendo el maximo desempefio en la empresa.

Cuando la Administracién General de una organizacion, comparte la
informacién con sus empleados, éstos se sienten parte de la toma de decisiones,
generando ese sentimiento de "ser colaborador" de su organizacion.
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5. Desarrolla estructuras y procedimientos que facultan a las personas.

Cuando se comparte la informacién se desarrollan las estructuras, esto por
cuanto facilita la toma de decisiones ampliando asi las fronteras de accion del
empleado. Por ende, los procedimientos productivos se realizaran de forma mas
expedita.

Ciertamente, el empleado de una empresa de servicios, tiende a incrementar
su capacidad de atenciéon al cliente cuando se encuentra informado. Ademas
cuando la informacién se comparte sobre todo en las areas de servicio, se acaba
el modelo productivo "por tareas", el cual es suplantado por el de "procesos”, en
donde todos los empleados estan capacitados para realizar cualquier proceso en el
area de servicios. La informacion compartida es precisamente, la llave de una
poli funcionalidad efectiva.

2.5.2. DELEGAR AUTONOMIA.

La delegacién es la efectiva asignacién de tareas o funciones de una
persona a otra y otros, que implica una modificacion de las competencias y
realizaciones materiales de las mismas.

El punto central del proceso de delegacidn estad dado por la asignaciéon de
atribuciones para posibilitar la toma de decisiones en los distintos niveles de la
estructura organizativa. Se delega la autoridad y responsabilidad necesarias para
el desempefio de las funciones. Por lo que deben existir nuevas reglas de
compromiso, participacion y responsabilidad de los miembros involucrados de la
organizacion.

La delegacién se fundamenta en el respeto al empleado como ser humano, a
su temperamento, su personalidad, su libertad y su pleno desarrollo. Esta
sustentada en la formacién de individuos independientes, creativos, responsables
y comprometidos, en el estimulo a las iniciativas, favoreciendo la formacion de
criterios propios y la modificacién de conductas y cambios de actitudes en
funcion de una mayor motivacion.

Ofrece un medio valioso para el desarrollo personal, gracias a la mas vasta
vision de atribuciones con que éstas cuentan para la toma de decisiones,
favoreciendo un clima organizacional mas dinamico y ameno. Se realza el interés
en las tareas por parte de los niveles medios e inferiores de la organizacion,
promoviendo la innovacidén, ya que ésta requiere esfuerzos particulares,
auténomos, alternos y competitivos. Agiliza la comunicacién para la gestién
inmediata, al eliminar los niveles innecesarios.
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Trabajar en una organizacién con empowerment no es trabajar en la
anarquia, pues precisamente una de las “principales ansiedades que tiene los jefes
respecto a facultar es que perderan el control y que todo se convertird en una
anarquia’®. Hay que establecer reglas y guias, solo que estas son muy diferentes
de las que tienen las empresas tradicionales.

Las directrices sirven para dirigir las energias de los empleados hacia los
objetivos buscados. Estas directrices se refieren a la visién de su organizacion,
sus valores, sus objetivos estratégicos, sus metas, sus roles, sus procesos y sus
sistemas.

La gran diferencia consiste en que los empleados deben participar de estas
formulaciones, deben sentir que son propias y no que vienen de arriba. La
autonomia es productiva cuando todos saben dénde deben ir y qué deben hacer,
no porque el superior se los define, sino porque saben de qué manera su trabajo
contribuye a los resultados finales.

La clave es dar autonomia respecto a los medios, es decir, relacionada con
el proceso, pero no necesariamente con los fines. En otras palabras, la gente sera
bastante mas creativa si se le da libertad para 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 especificadas
frecuentemente mejoran la creatividad de los empleados.

No se quiere decir que los directores deban dejar a |os empleados fuera del
proceso de determinacion de metas o planes de actuacion. Pero se debe
comprender que la inclusion en tales discusiones no mejorara necesariamente el
resultado creativo y ciertamente no sera suficiente para hacerlo. Es bastante mas
importante que el directivo sea el responsable de marcar las metas, se deje bien
claro en la organizacion y que esas metas permanezcan estables durante un
periodo de tiempo significativo. Resulta dificil, cuando no imposible, trabajar
hacia la consecucion de un objetivo si éste se mueve continuamente.

La autonomia respecto al proceso estimula la estima porque al dar a las
personas libertad en cuanto a la manera de enfocar su trabajo, fortalece su
motivacion intrinseca y su sentido de titularidad, de que aquel trabajo y su
resultado fue contribucidén suya. La libertad en cuanto al proceso también permite
gue los empleados enfoquen los problemas de manera que sacan el mayor
provecho de su creatividad. La tarea puede representar finalmente un gran
esfuerzo para los empleados, pero pueden utilizar los puntos fuertes para afrontar
el reto.

24 Morris, Steve. Empowerment eficaz en unasemana. México, D. F. Editorial Panorama, 1998. P4g. 52
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2.5.3. REFORZAR EL ENTRENAMIENTO.

En cuanto a entrenamiento se refiere, generalmente se necesita para
desarrollar habilidades cuando los empleados y equipos asumen mayores
responsabilidades, el personal con empowerment debe poder dirigir a otros y
resolver sus propios conflictos sin tener que apelar a una autoridad mas alta.

El entrenamiento en empowerment es mas que un remedio, prepara a la
gente para la colaboracién y el alto desempefio. Facilitar y apoyar es mas efectivo
gue dirigir y controlar, cuando el objetivo es que la gente crezca y contribuya.

2.5.4. RECOMPENSAR EL COMPROMISO0O.

Este apartado se refiere, a hacer que las personas estén totalmente
identificadas con la misiéon y visién de la organizacién y dispuestos a poner todo
su talento y capacidad para el logro de los objetivos estratégicos y operacionales
de esta. El compromiso genera lealtad, perseverancia y sentido de pertenencia.
Lograr el compromiso implica que las personas comprendan, crean, asimilen e
incorporen a sus propios valores los de la organizacioén.

Implica algo mas que pagar un salario, significa crear mecanismos para
reconocer la calidad del trabajo y la contribucion hecha por las personas a la
organizacidon y a sus metas. Es lograr que lo que recibe a cambio esté en justa
correspondencia con su aporte, eleve su autoestima, desarrolle su sentido de
pertenencia, lo dignifique socialmente y le permita mejorar su calidad de vida.

Para esto los sistemas de recompensa y reconocimiento son de suma
importancia en las organizaciones ya que desarrollan el orgullo y la autoestima.
La gente con empowerment tiene un sentido intrinseco de orgullo por sus logros y
contribuciones a la empresa. En muy conveniente que se deban elaborar
programas de reconocimientos, tanto psicolégicos como fisicos para que se
puedan aumentar estos sentimientos.

La compensacién y otros sistemas de recompensa tienen que estar en
concordancia con los valores del empowerment de la empresa. Frecuentemente,
estos sistemas deben estar mas orientados tanto individualmente como hacia los
equipos, en su reconocimiento del desempefio del trabajo y sus logros
especificos.

Al localizar a personas con la motivacion y las habilidades apropiadas en
un ambiente con energia propia, aumenta la probabilidad de que se alcancen los
beneficios tanto organizacionales como individuales en una forma mas efectiva
en tiempo y costos.
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Otro punto importante es asegurarse de supervisar el rendimiento del
empleado y de obrar en consecuencia. Si no se fija una recompensa, los
empleados intentaran por todos los medios, al principio, que se les reconozcan
sus méritos; si el reconocimiento nunca llega, decidirdan que es indiferente
hacerlo bien o mal. Si no se recompensa a los buenos trabajadores, no existira
una motivacion para que otros lleguen a serlo.

Es necesario comunicar a los colaboradores las consecuencias que pueden
esperar, positivas y negativas, por una buena o mala labor. Hersey y Blanchard
hablan de 4 tipos de consecuencias importantes cuando se trabaja con empleados:
“elogios, reconduccioén, renegociacion de los objetivos y las pautas de actuacién
y reprobacion.”®

Para esto es necesario explicar cada uno de estos puntos, como sigue:

Elogios. El elogio es uno de los aspectos mas importantes de un sistema de
recompensas. Elogiar significa mostrar al empleado un sincero aprecio por lo que
ha hecho. El elogio por tanto, debe seguir a la consecucion de un objetivo o a la
finalizacién de una etapa con éxito.

Reconduccidn. Utilizar la reconduccién cuando un miembro del equipo no ha
entendido la delegacién original. Volver al principio de la delegacidon y volver a
establecer, con mas claridad, los objetivos y el plan para conseguirlo.

Renegociacién. Si el nivel de rendimiento acaba siendo demasiado bajo o
demasiado alto, es necesario volver a negociar la delegacién. Hacer una lista y
explicar las nuevas responsabilidades de |la tarea ya renegociada y el nuevo
conjunto de medidas y niveles de actuacion.

Reprobacion. Una reprobacién expresa su descontento por lo que ha hecho el
miembro del equipo. Es preciso utilizarla para casos de mal cumplimiento o
cuando una persona de demostrada competencia no desempefia su funcién como
deberia. Es importante no reprender a los empleados nuevos que estan
aprendiendo una nueva funcién hasta que tenga todos los datos.

% Hersey and Blanchard. Management of Organizational Behavior. Pag. 448.
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El empower ment como tema de actualidad

La moda del empower ment*?®°

Este autor parte de la traduccion literal de empowerment, la cual es
facultar; definiendo como: “la técnica mediante la cual el empleado tiene
influencia y poder de decision sobre su trabajo”.

Existen dos elementos basicos para poder usar la técnica de empowerment:
delegar responsabilidad y autoridad. Con tales elementos, el empleado podra
tomar decisiones hasta cierto nivel, dependiendo de las repercusiones del asunto.

- Delegar responsabilidad significa encomendarle a una persona una tarea y
gue ellatome el compromiso de cumplirla.

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

Menciona algunos requisitos basicos para poder usar empowerment, como
son el que la empresa debera tener definida una visién, entendiéndose como el
suefio Ultimo a dénde se quiera llegar. De esta forma todos los empleados sabran
a dénde quiere llegar la empresa y podran contribuir a ello. Es indispensable que
todos los integrantes de la empresa conozcan dicha misioén.

Otro requisito no menos importante es que |la empresa también debera tener
definidos sus valores. Los valores son los principios rectores que rigen nuestro
comportamiento. Los valores son los que nos ayudaran a decidir que hacer en
caso de duda.

Una vez teniendo bien clara la visién, la mision y los valores, los
empleados estan en posicion de decidir que accién tomar, sin necesidad de que su
superior lo ordene. Y esto es debido a que aquellos que actlien conforme a los
principios de la empresa, deberan de estar tomando |as decisiones adecuadas.

El siguiente punto para tener la certeza de que el empleado tomara la
decisién adecuada es la definicion de objetivos. Para definir los objetivos habra
también que ver que la estructura organizacional sea la adecuada para poder

% Bolafios B., Ricardo. “Lamoda del empowerment”. Articulo publicado en revista PYME. Lima,
2003.
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hacer frente a los compromisos y objetivos que la empresa quiera alcanzar. Los
objetivos deberan ser mensurables, para poder saber que tan bien se cumplieron.

Antes de iniciar el programa, debera de hacer todos los movimientos de
personal que tenga pensados, como contrataciones, cambios de puestos, despidos,
etc. La razén es muy simple, si se deja para después los despidos el personal que
se quede puede creer que dichos despidos se deben al empowerment, si contrata
personal después de que inicié el programa, tendra que recapacitar a los nuevos
elementos.

Una vez que se tenga la plantilla de personal completa, se debera definir
gue se espera del programa de empowerment. Se debera difundir entre la gente
gué espera 'y como se hard el programa. Convendra hacer un plan de accién, en el
cual especifique quién hard qué y cuando. Empowerment no es un sistema
pasajero, el cual se use y se deje, es una nueva filosofia de trabajo, y como tal se
deberd absorberla |la empresa poco a poco. No debe haber lugar para la
desesperacion con los resultados iniciales, es necesario darle tiempo a los
cambios.

Es indispensable que esté alineado a la planeacion de la empresa, pues el
empowerment es una herramienta la cual no substituye a la planeacion. Se debe
capacitar a los empleados en la forma en la que se quiere que tomen las
decisiones, enfocandose a la habilidad mas que al acto. Si se logra desarrollar en
los empleados la habilidad, se podra estar seguro que sabran reaccionar en
cualquier momento, en cambio si les dice qué hacer en algin momento sélo
sabran qué hacer en ese momento u otro igual.

Junto con el empowerment es conveniente tener un sistema de valuacion
para compensar las nuevas actuaciones y resultados de los empleados con bonos
por desempefo. Se tiene que ir ajustando el sistema conforme se adquiera
experiencia en el manejo de la nueva técnica. AlUn cuando el sistema ya esté
funcionando, no hay que dejar de medir el desempefio, es la Unica forma que se
tiene para asegurarse del éxito del sistema.

Al iniciar y continuar con el empowerment se debe estar consciente que
puede haber errores. Es parte de la inversion que se tiene que hacer para lograr
un sistema eficiente, fluido y que genere resultados. Muchas veces el obstaculo
mas grande es la direccion de la empresa, ya que no permite que el programa
madure, 0 se esta intrometiendo constantemente, o no se permite que los
empleados tomen las decisiones, cayendo en una delegacion de responsabilidad
sin autoridad.
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Otros de los obstaculos del empowerment son el poder y la estructura
existente en la empresa. Al personal que tiene poder sobre otros, muchas veces |o
tiene fincado en que no se les deje tomar decisiones. EI empowerment no es
centralista porque divide las opiniones entre los diferentes empleados. No es
autoritarista, puesto que no se imponen actuaciones, sino guias de accion.
Finalmente, podria aparentar ser individualista, ya que se toma las decisiones
solos, sin embargo las guias de accién son determinadas por todos, lo cual hace
gue ese individualismo aparente sea mas bien una actuacién basada en guias
democraticas.

Algunas ventajas que encuentra el autor de la aplicacion del empowerment
en una empresa, es que se tendra personal mas capacitado para resolver
problemas, no s6lo para mano de obra. Actuaran conforme a los parametros que la
empresa necesita, no conforme lo que ellos creen mas conveniente. Al
descentralizar las decisiones, la gerencia gana tiempo, para poder dedicarse a
hacer negocio, en lugar de estar decidiendo todo.
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3. METODO
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3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢El empowerment desarrolla la motivacién y las potencialidades
de los trabajadores de una empresa Call Center?

3.2. HIPOTESIS.

Vv Si se implementa el empowerment se desarrollarda la motivacion de los
empleados dentro de la empresa.

Vv Si se implementa el empowerment se desarrollaran las potencialidades de
los empleados de la empresa.

3.3. VARIABLES.
En este trabajo de investigacion se han considerado 3 variables de analisis:
-  Empowerment (Variable Independiente).

- Lamotivacion del personal. (Variable Dependiente).
- El desarrollo de potencialidades. (Variable Dependiente).
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3.3.1. DEFINICION CONCEPTUAL DE LASVARIABLES.

- Variable Independiente

Empower ment.

El empowerment es un sistema que consiste en promover la innovacién y la
creatividad, tomar mejores decisiones y enriquecer los puestos de trabajo, el
proceso requiere un estilo gerencial que faculte a los empleados para obtener
resultados por si mismos y alentar el compromiso con la organizacion.

- Variables Dependientes

M otivacion.

En su acepcién mas sencilla, la motivacién son aquellas manifestaciones internas
de la energia o fuerza capaces de provocar, dirigir e impulsa al hombre a actuar
hacia un objetivo

Potencialidades.

Conjunto de competencias y aptitudes que posee un individuo y que pueden ser
aplicadas o aplicables en una situacion de trabajo. Es la energia que tiene una
persona, esto es, a un conjunto integrado y coherente de aptitudes, conocimientos,
experiencias, etc., que, debidamente desarrollado, hace de quien lo posee una
persona con un potencial dado para un trabajo determinado.
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3.3.2. DEFINICION OPERACIONAL DE LASVARIABLES.

Empower ment.

Mediante la aplicacion del cuestionario se pretende conocer si en la
empresa existen métodos que permitan que el personal de primera linea pueda
aportar ideas propias y soluciones a los problemas y retos que se le presenten.

Para revisar el nivel de empowerment se deberan utilizar las siguientes
herramientas de evaluacién, con asistencia del Departamento de Calidad y el
Departamento de Recursos Humanos:

- Revisando la estructura jerarquica (la forma de organizacion).

- Valorar laclaridad de propdsito en el empleado.

- Encuestar sobre la confianza y justicia dentro de la organizacioén.
- Revisar el indice de participacion en la toma de decisiones.

- Revisar el ambiente de trabajo.

M otivacion.

Mediante el cuestionario se pretende conocer si el empleado muestra interés por
superarse y esforzarse por lograr los objetivos corporativos y personales. Ademas
si se ha desarrollado orgullo y autoestima en el personal.

En este punto se pueden revisar los indices de ausentismo, retardos y rotacioén,
reportes de frecuencias de conflictos entre el personal, revisando el buzén de
guejas y sugerencias que tiene la empresa, y examinando el promedio de
productividad por hora.

Potencialidades.

Mediante el cuestionario se pretende conocer si el empowerment ha beneficiado
al empleado para mejorar su desempefio laboral, tiene una mayor participacion y
trabaja con un sentido de creatividad e innovacion.

Revisando registros del Departamento de Calidad, que mediante los monitoreos y
las calificaciones de las |lamadas, se puede conocer la carrera de ascensos y la
contribucion que ha tenido el empleado en aspectos de creatividad vy
productividad, en relacién con el programa de empowerment.
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3.4. SUJETOS.

La poblaciéon esta conformada por el personal de la empresa Call Center
ubicada en la zona metropolitana, considerando a trabajadores de dos diferentes
niveles: operadores telefénicos y team leader.

Para poder realizar la validacion de la hipétesis en su etapa practica, se
requirio seleccionar una muestra en donde se pudiera comprobar la influencia que
tiene el empowerment en la organizacién, por lo que la encuesta esta dirigida a
los operadores telefénicos y team leader, ya que estos al ser la cara de la
empresa, se les faculta para satisfacer y superar las expectativas de los clientes.

De esta manera la muestra tendra un tamafio de 30 personas cuyo puesto
sera el de operador telefénico y team leader. Esta muestra es considerada como
una muestra representativa pues se pretende que este subconjunto sea un reflejo
fiel del conjunto de la poblacion.

Algunas de las caracteristicas de la muestra ( Tabla 1 y 2) son que gran
parte del personal tiene estudios de nivel bachillerato, es decir 27 empleados; y
solo 3 con estudios de licenciatura, las edades oscilan entre los 20 y 28 afos,
mostrandonos que son personas jovenes, y hay 10 mujeres y 20 hombres.

TABLA 1. CARACTERISTICAS DEL PUESTO.

Bono de | Bono de Total de Horario Dias de
Sueldo Depto. de | Depto. de Sueldo de Trabajo

PUESTO M ensual Recursos | Calidad M ensual Trabajo ala
Humanos al dia semana
Operador $2,400 $200 $200 $2,800 6 hrs. Lunes a
Telefénico Sabado
Team Lunes a
L eader $3,000 $200 $200 $3,400 6 hrs. Sabado
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TABLA 2. Caracteristicas de la muestra.

Grado de Tiene
Cuestionario | Puesto * Tiempo estudios Sueldo | Sexo | Edad Edo. hijos

Laborando al mes Civil (si)

(no)

1 Op. Telef. 3 afios Preparatoria | $2,800 M 23 Soltero No
2 Op. Telef. 2 afios Preparatoria | $2,800 F 22 Soltera No
3 T. Leader 4 anos Preparatoria | $3,400 M 27 Soltero No
4 Op. Telef. 1 ¥ afios Licenciatura | $2,800 M 21 Soltero No
5 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 20 Soltero No
6 Op. Telef. 3 afios Preparatoria | $2,800 F 24 Soltera No
7 Op. Telef. 1 % afios Preparatoria | $2,800 F 21 Soltera No
8 Op. Telef. 1 afio Licenciatura | $2,800 M 22 Soltero No
9 T. Leader 4 afos Preparatoria | $3,400 F 28 Casada Si
10 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 20 Soltero No
11 Op. Telef. 2 anos Licenciatura | $2,800 M 23 Soltero No
12 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 21 Soltero No
13 Op. Telef. 2 afios Preparatoria | $2,800 F 25 Soltera No
14 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 F 23 Soltera No
15 Op. Telef. 3 afios Preparatoria | $2,800 M 24 Soltero No
16 Op. Telef. 2 afios Preparatoria | $2,800 M 21 Soltero No
17 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 21 Soltero No
18 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 F 24 Soltera No
19 Op. Telef. 2 afios Preparatoria | $2,800 M 22 Soltero No
20 Op. Telef. 1 % afios Preparatoria | $2,800 F 22 Soltera No
21 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 F 25 Soltera Si
22 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 20 Soltero No
23 Op. Telef. 1 % afios Preparatoria | $2,800 F 22 Soltera No
24 Op. Telef. 3 afios Preparatoria | $2,800 M 24 Soltero No
25 T. Leader 3 afios Preparatoria | $3,400 M 25 Soltero No
26 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 22 Soltero No
27 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 21 Soltero No
28 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 21 Soltero No
29 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 20 Soltero No
30 Op. Telef. 1 afio Preparatoria | $2,800 M 22 Soltero No

* Op. Telef. = Operador Telefdnico
* T. Leader = Team Leader
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TABLA 3. Resultados de los cuestionarios.
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3.5. INSTRUMENTOS DE MEDICION.

Para llevar a cabo la clasificacion y analisis de la encuesta se ha aplicado
el Método de Puntuacion segln la escala tipo Likert. Para la recoleccion de datos
se ha elaborado un cuestionario con 30 preguntas, las cuales estan agrupadas en
relacion a las variables de andlisis (empowerment, motivacion y potencial), y
constituida cada una por 5 alternativas comunes de respuesta para cada
afirmacion:

a) Totalmente de acuerdo

b) De acuerdo.

c) Indeciso.

d) En desacuerdo.

e) Totalmente en desacuerdo.

En esta recopilacion de datos se hacen interrogantes donde el encuestado
tiene la oportunidad de elegir, de entre estas alternativas, aquella respuesta que
esté de acuerdo con su opinion. Ademas que permite la tabulacién efectiva de los
datos, asi como su interpretacion.

A cada punto o alternativa se le asigna un valor numérico. Por ejemplo a
aquellos que contestaron “Totalmente de Acuerdo” se le asigna como valor el
nimero 5, y asi sucesivamente hasta el numero 1 que son aquellos que
contestaron “Totalmente en desacuerdo”. Asi el sujeto obtiene una puntuacién
respecto a la afirmacién y al final se obtiene su puntuacién total sumando las
puntuaciones obtenidas en relacién a todas las afirmaciones.

3.6. PROCEDIMIENTO.

Se logro la total autorizacion por parte de la empresa para poder aplicar la
encuesta, el Gerente del Departamento de Recursos Humanos se presté para
comunicarselo a los empleados, y se procedié a la obtencién de la informacion,
distribuyendo los cuestionarios entre las 30 personas.

Se aplicara el cuestionario en un horario convenido por los empleados y la
empresa, de tal manera que todos estuvieran dispuestos a contestarlo,
recordandoles que la informacién iba a ser utilizada de manera estadistica y
confidencial.

Como responsable de la aplicacion del cuestionario, se tuvo que supervisar
las evaluaciones que se dieron a los empleados, y asesorar a estos respecto de las
dudas o problemas que se presenten, esto es con el propésito de lograr resultados
imparciales y lo mas objetivo que sea posible.
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4. ANALISISDE DATOS
Y
RESULTADOS.
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ANALISISDE DATOSY RESULTADOS

El método de la investigacién utilizado es cuasi-experimental a fin de dar
la objetividad y veracidad que se busca en la observacion y experimentacion de
los hechos, y del tipo expo-facto en el cual no se manipulan las variables, sino
gue en base a los hechos presentados en su actuacion normal se da una
interpretacion mas veraz.

Una vez aplicado el cuestionario se procede a hacer un analisis con ayuda
de la Tabla 1 (Caracteristicas del puesto), Tabla 2 (Caracteristicas de |la muestra)
y la Tabla 3 (Resultados de los cuestionarios). Las preguntas que componen el
cuestionario de esta investigaciéon, se han dividido en cuatro bloques a saber:
Motivacion, Participacién, Potencial y Delegacién de autoridad; por cada
bloque corresponde dos gréaficas para poder apreciar de una manera clara los
resultados obtenidos.

Es importante mencionar que la empresa lleva implementando un programa
de Empowerment desde el afio 2001; y por comentarios del Gerente de Atencidn
Telefénicay el Gerente de Recursos Humanos fue dificil en los primeros 6 meses
el que la empresa marchara bajo este nuevo modelo.

Es por esa razén que a cuatro afios del seguimiento de este modelo
organizacional, los resultados que arroje esta investigacion se espera comprobar
gue el empowerment logre motivar y potenciar la labor del operador telefénico y
team leader, ademas de obtener ventajas tales como: el mejoramiento de los
procesos productivos, trabajo en equipo; un fortalecimiento del sentido de
sinergia en todos los miembros de la organizacién, se aportan sus mejores ideas e
iniciativas al trabajo, se actlan con responsabilidad y, por altimo, una mejor
calidad la toma de decisiones de la empresa.

Existen dos Departamentos dentro de la empresa que permiten el logro de
los objetivos, uno de ellos es el Departamento de Recursos Humanos que se
encarga desde el reclutamiento y de la seleccién del personal del Call Center, asi
como de la motivacién de todo el personal, de actividades sorpresa, eventos
especiales, gacetas, etc.; el otro es el Departamento de Calidad, el cual se
encarga de monitorear, auditar y retroalimentar a todos los operadores telefénicos
para que puedan mejorar la atencién en linea, los aseguradores califican cada uno
de las Ilamadas, ademas de dar capacitacion interna del personal.
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Con respecto a la diferencia del puesto de Operador Telefénico con
respecto al de Team Leader radica basicamente en que este Ultimo, aparte de la
experiencia, lleva el control de calidad de |lamadas por semana es una pizarra de
las metas alcanzadas de 10 Operadores Telefénicos.

La percepcion total estda conformada por el sueldo mensual, mas un bono
de Departamento de Recursos Humanos (es un bono de $200 mensuales, que se
obtiene al no registrar faltas ni retardos) y un Bono del Departamento de Calidad
(es un bono de $200 mensuales, que se obtiene mediante un promedio mensual de
9.5 de calidad en el servicio).
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BLOQUE 1. MOTIVACION.

Grafica 1.1 MOTIVACION
B
5 5 5 5
5] 3.7 15
4.4 4.6 ;
4 4 4 443 =
e 4T kv
e
LRy
E 21
a
o
o 1+
o
i
m I:I T T T T T T T
5 8 13 26 27 28 29 30 SHMODA
Preguntas mMEDIA

Como se puede apreciar en la Grafica 1.1 del bloque de preguntas
relacionadas con la motivacién, 6 preguntas de las 8 presentaron una media muy
aceptable, es decir “mayor-igual a 4.3”, por lo que se pudiera pensar que la
empresa al utilizar las técnicas de motivacion como empleado del mes,
entrenamiento, creacidén de equipos, platicas motivacionales, etc., han permitido
desarrollar orgullo y autoestima en el personal.

Existe una excepcién relacionada con las preguntas ocho y trece: ¢Usted
considera que el sueldo que recibe es congruente con las labores que realiza?,
¢cConsidera que son adecuadas las compensaciones (no tan s6lo econémicas) que
se otorgan para premiar resultados logrados?, estas preguntas representa el 9%
de contestaciones de manera “indecisa”, con una moda de 4, pero existieron
factores (sefialados en el siguiente parrafo) que arrastraron la media a 3.6.

Posiblemente la razdén por la que se contestd de esta manera, con ayuda de
la Tabla 2 y 3 nos damos cuenta que los empleados son el 6, 11, 13, 15, 18, 19,
21y 24, personal de mas edad que los demas “mayor de 22 afios” que lleva en su
mayoria 2 o 3 afios laborando en la empresa (considerable tiempo en comparacion
con los deméas operadores telefénicos que llevan un afio trabajando) pudiera haber
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una cierta insatisfaccion de que estos, con mas experiencia tengan los mismos
beneficios monetarios y de reconocimiento de aquellos que recién han entrado a
trabajar.

En general en los 30 casos, el nivel de motivacién presentado es
satisfactorio, como se puede ver en la Gréafica 1.2, ya que aproximadamente el
40% esta “ T otalmente de acuerdo”, el 51% esta “De Acuerdo” y solo el 9% de la
poblacién contesté de forma “Indecisa”. Esta Ultima grafica nos permite ver que
posiblemente en la empresa existe un ambiente en el que se motiva y reconoce el
esfuerzo de los empleados. Cabe mencionar que ninguno contesto “en
desacuerdo”.

Algunas de los valores contenidos en la mision de la empresa son,
entusiasmo, compromiso y proactividad, los cuales han servido como guia para
gue la empresa tenga los mecanismos necesarios para crear un buen sistema de
recompensa y reconocimiento dentro de la organizacion.

Razén de lo anterior existe la posibilidad de que la empresa ha logrado un
avance importante en cuanto a desarrollar la motivacidn en sus empleados.

Grafica 1.2 MOTIVACION

®Totalmente de acuerdo
De mcuerda.

Indeciso.

MEn desacuerdo.
Totalmente en desacuardo,
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BLOQUE 2. PARTICIPACION.

Grafica 2.1 PARTICIPACION
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En cuanto al Bloque de Participaciéon se puede apreciar que las preguntas
15, 20, 23, 25, 1 fueron contestadas satisfactoriamente, como se puede apreciar
en la Gréafica 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 telefénicos como los team leader, tengan la libertad
para tomar decisiones, sugerir ideas a los procedimientos y actividades del area
de trabajo.

En general en los 30 casos, el nivel de participaciéon presentado es
satisfactorio, ya que aproximadamente el 52% de la muestra, como se puede ver
en la Grafica 2.1., esta totalmente de acuerdo en que en la empresa existe un
ambiente totalmente participativo, el 43% contesté “De acuerdo”. El 6% esta
representado por las 11 personas que estuvieron “En desacuerdo” en la pregunta
N° 24 referida a: ¢Utiliza el buzbn de quejas y sugerencias que tiene la
empresa?; es decir, su respuesta es que no lo utilizan.

De hecho la empresa dispone del Buzén, y un manual de procedimientos
gue es repartido a cada uno de los operadores telefénicos en la etapa de
induccion, el cual refiere la siguiente cita:
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“El objetivo del Buzén de Quejas y Sugerencias es hacer llegar
todas las propuestas de nuestro personal a la Direccion General y a la
Direccion de Recursos Humanos, de esta manera tratamos de dar una
solucién a cada una de ellas.

Podras encontrar el Buzdn saliendo del area Operativa y en la
Cafeteria, ahi podras hacernos llegar tus comentarios o sugerencias y
nosotros te daremos a conocer la respuesta que aparecerd publicada en los
pizarrones de Recursos Humanos.”

La posible razén por la que se contestd de esta manera, es que no tienen la
necesidad de escribir en un papel, lo que pueden hacer llegar de manera directa y
personal desde el Coordinador, el Gerente de Recursos Humanos, hasta el
Subdirector. Antes de inicio de cada campafia se celebra una reunién, en la que
asiste todo el personal, donde se sefialan los detalles que implica el nuevo
proyecto, asi como las sugerencias de cOmo se puede realizar el trabajo, para que
en un momento posterior el Coordinador de Ventas y Aseguramiento de Calidad
capaciten en horas de trabajo.

Iniciada ya la campafia, se destina un dia a la semana para comunicar por
parte de los operadores los pormenores que han encontrado en la labor de
atencion y ventas telefdnicas, asi como aspectos del ambiente laboral. La relacién
de estas personas es que son empleados que tienen entre 2 y 3 afios laborando,
razon por la cual encuentran mas practico, por el tiempo de conocer a las
personas de los distintos departamentos, comunicarse directamente con ellos.

Grafica 2.2 PARTICIPACION
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De acuerdo.
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BLOQUE 3. POTENCIAL.

Grafica 3.1 POTENCIAL
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En cuanto al Bloque de preguntas relacionadas con el Potencial, 5
preguntas de las 7 presentaron una media aceptable, es decir “mayor-igual a 4.3"
como lo muestra la Grafica 3.1., de esta manera es probable que la empresa ha
tratado de fomentar el aprendizaje, el crecimiento y habilidades nuevas en los
empleados.

Las otras dos preguntas restantes, las cuales se respondié de una manera
“indecisa” e incluso en “desacuerdo”, son a saber:

- pregunta N°12, ¢Considera que sus habilidades 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-igual a 3.8". La razdn por la cual asi se contestd, puede ser porque
el nivel de conocimientos y preparacién académica de la poblacidn, tiene
preparatoria y licenciatura, preparacion que no es del todo utilizada en su
trabajo, ya que el conocimiento como operadores telefénicos, aunque
cumple un papel muy importante y fundamental dentro de la empresa, se
limita a técnicas de comunicacién, manejo de voz, manejo de objeciones,
etc., via telefdénica.

- pregunta N° 21, ¢;Existe la posibilidad de desarrollarse profesionalmente
en la empresa?, en esta pregunta 7 personas contestaron en “desacuerdo”,
representado por un 3%, con una moda de 4 y una media de “mayor-igual a
3.5”; la raz6n de por qué se contestd asi, pudiera ser, con apoyo de de la
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Tabla 2 y 3, nos cercioramos que los empleados son el 1, 13, 15, 19, 23,
24, 30, personal caracterizado por tener 2 y 3 afos laborando en la
empresa, aunado al andlisis de la pregunta 12, pudiera ser que sienten la
necesidad de aplicar sus conocimientos académicos y experiencia en otro
cargo. Las personas que estuvieron “totalmente de acuerdo” en que la
empresa el empleado puede desarrollarse profesionalmente, fueron los
team leader, ya que estos si obtuvieron la meta de ascender un rango.

En general en las 30 personas, el nivel de desarrollo de potencial
presentado es aceptable, ya que aproximadamente el 40%, como se puede ver en
la Grafica 3.2., esta “Totalmente de acuerdo”, el 49% contest6é “De acuerdo”, el

A u

8% de manera “Indeciso” y solo un 3% contest6 “En desacuerdo”.

Por lo tanto, para la empresa ha sido de capital importancia implementar
desde un sistema de Capacitaciéon hasta una estructura de técnicas y métodos que
permiten que la gente pueda desarrollar aprendizajes y habilidades nuevas, como
el “Plan de Certificacion” (entre otros tantos métodos), que consisten en un plan
de desarrollo a corto plazo, impartido a los 30 dias después de la firma del
contrato, para que el operador telefGnico mantenga un buen promedio de calidad
en el servicio.

Grafica 3.2 POTENCIAL
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BLOQUE 4. DELEGACION DE AUTORIDAD.

Gréfica 4.1 DELEGACION DE AUTORIDAD
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En cuanto al Blogue de Delegacién de Autoridad se puede apreciar en la
Grafica 4.1., que las preguntas 2, 3, 6, 7, 9, 11 y 14 fueron contestadas de una
manera aceptable, 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
ambiente donde se otorga poder y autoridad para que el personal pueda aportar
ideas propias y soluciones a los problemas y retos que se le presenten.

En general en los 30 casos, el nivel de delegacién de autoridad presentado
es satisfactorio, como se puede apreciar en la Grafica 4.2, ya que
aproximadamente el 42%, esta totalmente de acuerdo que en la empresa el
empleado tiene influencia y poder de decisién sobre su trabajo; el 50% esta “De
acuerdo” y un 4% contest6 de manera “lIndeciso”. Sin embargo, el 4% esta
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
supervision por parte de la gerencia?; es decir, su respuesta es que si se
controla en demasia, pues la media registrada es de 3.4.

Por lo que los empleados son el 1, 6, 13, 15, 19, 23 y 24, operadores en su
mayoria con 2 o 3 afios en la empresa que han estado atendiendo llamadas
telefonicas (inbound) o realizandolas (outbound), y el ritmo de trabajo dentro de
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un Call Center es caracterizado por una explotacién masiva de la integracion
telefonica y cOmputo cuyo tiempo se debe optimizar al maximo, resultando una
labor que pudiera desgastar fisicamente y emocional mente.

La posible razoén por la que se contestd de esta manera; es que el area de
Aseguramiento de Calidad monitorea y audita cada una de las |llamadas de cada
uno de los operadores telefénicos, de tal manera que el promedio de calidad no
debe de bajar de 8.5 y su productividad no menor a .90 por hora. Cada error via
telefonica del operador se registra en material electrénico, para su posterior
revision y/o penalizacion.

Este exceso de control y supervision al que se ven sometidos los
operadores, pudiera ser que haga mella en su productividad y calidad en el
servicio, y en vez de ser un trabajo interesante se convierta con el paso de los
aflos en un trabajo agotador; de hecho en el Reglamento de Acciones
Sancionables, inciso 3, sefiala como una gran falta el no brindar un buen servicio
de calidad al cliente, diciendo a la letra: “ Sera motivo de BAJA tener el mismo
punto a trabajar en Calidad durante dos semanas consecutivas o tres semanas con
promedio menor a 8.0"

Grafica 4.2 DELEGACION DE AUTORIDAD
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5. CONCLUSIONES
Y
RECOMENDACIONES.
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CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

Este capitulo representa la conclusién de mi trabajo de investigacion,
presento cuales son las sugerencias o propuestas, que considero son las mas
apropiadas y factibles a realizar en la empresa Call Center.

Es con base a los resultados obtenidos en la investigacién, que se puede
decir que se logra respaldar la aseveracién hecha en las hip6tesis planteadas: “ Si
se implementa el empowerment se desarrollara la motivacion y potencialidades de
los empleados dentro de la empresa’, es decir, los resultados nos muestran que
existe la posibilidad de que la aplicacién de un programa de empowerment
pudiera tener un efecto significativo y positivo en las variables motivacién y
potencial.

La relacion que se encuentra entre el Blogue de Motivacién y Participacion
es que si un empleado tiene la oportunidad de participar en las decisiones que
afectan a la empresa y a él directamente, seguramente aportara mas a la empresa
y se sentird mas satisfecho con su trabajo y consigo mismo, lo cual genera un
circulo virtuoso ya que a mayor satisfacciéon personal, mayor sera su motivacion
y a mayor motivacion del recurso humano, mayor desempefio personal.

En los aspectos positivos y negativos, se puede mostrar que en su mayoria
las fortalezas con las que cuenta esta empresa al implementar un programa de
empowerment, es el hecho apremiable de tener programas de capacitacion que
traten de incrementar las habilidades y conocimientos de los empleados, ya que
funcionan tanto como motivador, promotor de la integracién, asi como lograr que
adquieran mayores habilidades y conocimientos, para que logren desempefiarse de
forma mas adecuada en su trabajo. Ademas se puede apreciar que el ambiente
laboral es satisfactorio, existe una buena relacion entre las personas que lo
conforman, haciendo que exista apoyo por parte de los jefes y los empleados
mismos. Esto se debe conservar ya que el empleado al sentirse a gusto en su lugar
de trabajo, ayuda a lograr una mayor productividad.

Otro aspecto positivo es que también se comparte la responsabilidad de
evaluacioén, esto quiere decir que la evaluacién la realizan ambas partes, el
empleado empieza evaluandose de acuerdo a sus objetivos preestablecidos, a
veces se pide la opinién de otros miembros del equipo, el evaluado puede
seleccionar cuatro o cinco personas para que lo evallen la meta es abrir el
proceso para que la gente mas relevante se retroalimente uno a otro.

La participacion en el empleo es el grado en que los trabajadores se
involucran en sus puestos, invierten tiempo y energia en ellos y ven al trabajo
como una parte central de sus vidas en general. En esta empresa los empleados
involucrados en su empleo tienen grandes necesidades de crecimiento y gozan de
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participacion en la toma de decisiones, por lo que tratan de alcanzar niveles altos
de desempefio. La participacion ha significado un involucramiento mental y
emocional, un implicamiento de su ego, y no simplemente un involucramiento en
latarea.

La participacion con base a los resultados, ha motivado a las personas a
gue hagan aportaciones. Se les ha brindado |a oportunidad de tomar la iniciativa
y contribuir de manera creativa en la consecucion de los objetivos de la
organizacién, como lo plantea la Teoria “Y"” (Pag. 38). La participacién ha sido
algo mas que conseguir la aprobacién para algo que ya ha sido decidido. Su gran
valor radica en que se descubre la creatividad de todos los empleados. La
participacion ha mejorado en especial a la motivacién porque ha ayudado a los
empleados a entender y aclarar el camino que lleva a las metas.

Pareciera que todo objetivo organizacional esta sustentado en la formacién
de individuos independientes, creativos, responsables y comprometidos, en el
estimulo a las iniciativas, favoreciendo la formacién de criterios propios y la
modificacién de conductas y cambios de actitudes en funcién de una mayor
motivacion.

Por tanto en esta empresa se puede pensar de manera tentativa que la
utilizacion eficiente de empowerment, es probable que impacte en un incremento
considerable de la productividad y competitividad de la empresa, pues se le pide
al empleado que sea mas creativo y que se vuelva mas activo en el trabajo de la
compafia, un estilo de trabajo mas satisfactorio y mas motivador, donde se puede
aprender, crecer y ver los resultados de sus esfuerzos, logrando asi los objetivos
estratégicos que se ha propuesto, y poder ser no solamente observadores pasivos
sino participes de este mercado global altamente exigente y competitivo.

Algunas preguntas arrojaron resultados no tan satisfactorios, como la
pregunta N° 21, ¢Existe la posibilidad de desarrollarse profesionalmente en la
empresa?, y la pregunta N° 12 ¢;Considera que sus habilidades y talentos son
aprovechados en su puesto de trabajo?, estas se respondieron de una manera
“indecisa’ e incluso en “desacuerdo”, por lo que nos muestra que se requieren de
acciones correctivas. Esto nos sugiere que los empleados que tienen menos afios
dentro de la empresa creen tener posibilidades de desarrollo dentro de esta;
mientras que las personas que tienen una antigliedad considerable no perciben lo
mismao.

Estas personas que tiene un cierto nivel de insatisfaccién, pudiera
repercutir en la eficacia organizacional, por lo que un empleado insatisfecho
puede actuar con negligencia, agresiéon, sabotaje y retiro, expresando
sentimientos negativos con respecto a su trabajo, el ambiente y las relaciones
laborales.
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La razon por la que se pudiera estar causando este problema es tal vez que
las personas con mas antigiedad ya llegaron al punto donde su trabajo no se
puede desarrollar mas, han llegado al punto mas alto que su preparacidn les
permite, ademas debido a la caracteristica de puesto de operador telefénico,
existen Iimites de desarrollo dentro de la misma.

Ademas mientras menos afos se tiene dentro de la empresa, las personas se
sienten mas estimuladas a sugerir nuevas ideas o tener iniciativas dentro de su
trabajo. Sin embargo, cuando las personas |Ilevan ya tanto tiempo trabajando en el
mismo lugar, puede ser que su trabajo se vuelva mondétono y que se realice como
una rutina. El éarea de telemarketing es una labor de ventas sumamente
perfeccionista en el cual cualquier error minasculo provoca el decaimiento de la
venta, y por ende una nota mala al historial del empleado.

Otro punto que pudiera estar afectando la percepciéon de los empleados
hacia su lugar de trabajo es que la mayoria de estos tienen estudios de
preparatoria cuyos conocimientos adquiridos a este nivel académico tal vez los
preparan para desempefiar actividades mas estimulantes, para lo cual seria
conveniente reclutar solo aquellos que tienen estudios a nivel de secundaria y
aquellas personas jévenes que aun son dependientes de la familia.

Otro factor no menos importante en el cual se tiene que recibir especial
atencion, es el de las preguntas referentes al pago o salario percibido por los
trabajadores (en el que se incluyen los bonos de calidad y del departamento de
recursos humanos), ya que existe un descontento en este punto de una buena parte
de la poblacion representada por el 30%.

Si la gerencia, incluyendo a los niveles medios, exhorta a los empleados y
delegan en ellos la autoridad para que su desempefio sea mas elevado y después
s6lo se recompensan ellos mismos, los miembros de la organizacion responderan
con cinismo, con menos confianza y su lealtad disminuira. Desde mi particular
punto de vista, el problema radica no solo en esta empresa sino en todo el
conjunto de centros de atencion telefénica, ya que tratan de maximizar en sumo
grado las ganancias golpeando la némina del personal de primera linea.

Como minimo, a pesar de la citada caracteristica, seria importante
administrar el movimiento de las escalas de sueldos y salarios conforme al éxito
de la organizacién, e informar de eso a los empleados. Seria conveniente reforzar
un plan de bonificaciones para recompensar el desarrollo de habilidades
individuales, asi como el grado de responsabilidad asumido.
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Es cierto que la participacion y la delegacion de autoridad son la piedra
fundamental de la motivacién del personal de esta empresa, sin embargo no hay
gue relegar a segundo término las recompensas organizacionales, tales como
pagos, promociones y otros beneficios, son poderosos incentivos para mejorar la
satisfaccion del empleado y su desempefio. Las recompensas deben ser suficientes
para satisfacer las necesidades del personal, de no ser asi, los empleados no
estaran contentos ni satisfechos en la organizacion, ya que tienden a comparar los
sistemas de recompensas con |os de otras empresas.

El establecer un sistema implica, entre otras cosas, las siguientes
recomendaciones:

- Recompensar a los empleados que hacen aportaciones sobresalientes a la
empresa para estimular un esfuerzo adicional en favor de la mejora.

- Demostrar el agradecimiento de la organizacion.

- Extraer los maximos beneficios del proceso de reconocimiento mediante un
sistema eficaz de comunicacioén.

- Ofrecer varias formas de premiar los esfuerzos de los empleados y
fomentar la creatividad de la Direccion y de los mandos.

- Mejorar la moral mediante un empleo adecuado del reconocimiento.

El hacerlo asi desarrollara en gran medida la motivacién del personal de
integrarse a la organizacién, actuado de manera positiva y los impulsara para
actuar de manera eficaz con respecto a su trabajo.

La clave para crear un lugar de trabajo con empowerment es explorar entre
esas nuevas motivaciones para crear un lugar de trabajo donde la gente quiera
trabajar, esto significa que es mas facil que los empleados ayuden a hacer un
buen trabajo si se sienten tratados como gente y sienten que la organizacién va a
tener en cuenta sus necesidades, si sabe por que estan haciendo las cosas y si
pueden ayudar a hacer la mejor manera de realizar su trabajo.

El empowerment es sin duda una buena estrategia, pero que por si sola sera
incapaz de lograr un efecto positivo en la empresa, ya que consiste en mucho mas
gue el estudio de la informacién presentada. Involucra un gran esfuerzo por parte
de todas las personas que forman parte de la empresa, que se traducira en una
nueva vida organizacional. Pero hay que subrayar que esta vida no sélo requiere
esfuerzos y sacrificios, sino también un mejor ambiente para sus integrantes, una
mayor eficiencia, calidad y un mejor nivel de vida en todos los aspectos para la
organizacion.
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6. ANEXOS
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CUESTIONARIO

Puesto: Sexo:
Tiempo laborando en laempresa: Edad:
Grado de estudios: Edo. Civil:

Sueldo mensual aproximado:

¢Tienehijos? Si( ) No( )

Por favor llene € siguiente cuestionario, conteste cada una de las preguntas

considerando la presente escala:

10.

11.

12.

a) Totalmente de acuerdo

b) Deacuerdo.

€) Indeciso.

d) Endesacuerdo.

€) Totalmente en desacuerdo.

¢La empresa ha logrado que usted se identifique con los objetivos del grupo, y busca con
su participacion la consecucion de |os mismos?

a( ) b() cC) d() e)
¢Considera que en la empresa existe la colaboracién basada en la confianza mutua entre los
empleadosy lagerencia?

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

¢Considera que se le concede la autoridad y libertad necesarias para cumplir cada tarea que

usted realiza?

a( ) b() cC) d() e()
¢La empresa ha creado un ambiente que le impulse hacia € crecimiento y el desarrollo
personales y profesionales? a( ) b( ) c() d() )

¢Siempre esta dispuesto a proporcionar colaboracién o ayuda para alcanzar |os objetivos del

grupo?

a( ) b() cC) d() e)
¢Considera que se favorece la responsabilidad de los empleados pues se consulta a los
trabajadores directamente implicados?

a( ) b() cC) d() el)
¢Laempresa le ha concedido la autoridad para resolver los conflictos propios sin tener que
apdar aun rango mas ato?

a( ) b() cC) d() e)

¢Usted considera que € sueldo que recibe es congruente con las labores que realiza?

a( ) b() cC) d() e)
¢Usted considera que los métodos utilizados por la empresa han ayudado a que actué con
un mayor grado responsabilidad?

a( ) b() cC) d() e)

¢Considera que en la empresa no existe un exceso de control y supervision por parte de la
gerencia? a( ) b( ) c() d() e()
¢La empresa se ha esforzado por crear un clima de confianza y de comunicacion abierta y
franca para con toda la organizacion?

a( ) b( ) cC) d() e)
¢Considera que sus habilidades y talentos son aprovechados en su puesto de trabajo?

a( ) b( ) c() d() e()
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

¢Considera que son adecuadas las compensaciones (no tan sdlo econémicas) que se otorgan
parapremiar resultados logrados? a( ) b( ) c() d() )

¢Se le ha mostrado en repetidas ocasiones que se puede confiar en usted abi ertamente?

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

¢Se le permite sugerir ideas alos procedimientosy actividades de su érea?

a( ) b() cC) d() e)
¢Usted considera que €l entrenamiento utilizado por la empresa le ha beneficiado para
mejorar su desempefio laboral ?

a( ) b() cC) d() e()

¢La empresa ha fomentado €l aprendizaje, el crecimiento y habilidades nuevas en sus
empleados? a( ) b() cC) d() e)

¢Considera que la empresa promueve lainnovacion y lacreatividad?

a( ) b() cC) d() e)
¢Se daretroalimentacién positiva ayudando ala gente a aprender y crecer?

a( ) b() c() d() e)
¢Considera que laempresa ha creado un ambiente donde usted tengala libertad paratomar
decisiones? a( ) b( ) c() d() )

¢Existe laposibilidad de desarrollarse profesionalmente en la empresa?

a( ) b() cC) d() e()
¢La empresa le ha concedido libertad para que usted pueda participar, tomar decisiones y
asi contribuir con sus ideas? a( ) b( ) c() d() )

¢Considera que en la empresa, las decisiones no se toman en reuniones privadas, sino que
los trabajadores pueden participar en €l proceso decisional ?
5 | a() o b() o) d) e)
¢Utilizael buzon de quejasy sugerencias quetiene laempresa?
, ~a() b)) c() d() ()
¢Considera en cuanto a las acciones previstas en la planificacion, que € persona ha
participado en su disefio considerandose sus sugerencias e iniciativas de mejora?

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

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

a( ) b() cC) d() e)
¢Muestra gran interés por superarse'y siempre se esfuerzapor lograrlo?

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

a( ) b() cC) d() e)
¢Considera gque los sistemas de recompensa y reconocimiento empleados por la empresa
permiten desarrollar orgullo y autoestima en el personal ?

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

¢La empresa utiliza técnicas de motivacién como: empleado del mes, entrenamiento,
creacién de equipos, platicas motivacionales, etc.?

a( ) b( ) () d() e)
GRACIAS POR SU TIEMPO
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