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EMPOWERMENT

INTRODUCCION

La creciente competencia, en combinacién con la gran demanda y exigencias del
consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez, funcionalidad y bajos costos, han
puesto en un estado de revolucién no solo a las organizaciones, sino también a las

personas implicadas en aquellas, Esto sugiere otro tipo de administracién : el
empowerment.(1)

La Teoria del Empowerment nace como complemento de Operacionalizaciones de
Cambio Organizacional, como lo son la Total Quality, Reingenieria y el Just in Time (Justo
a Tiempo), entre otros; en el afio 1988; promovida principalmente por los expertos
Kenneth Blanchard y Paul Hersey. Sin embargo varios afios atrés, ya se habia

mencionado por ellos mismos, el término "auto liderazgo", que es su equivalente y el unico
sustituto del liderazgo puro.

Curiosamente tanto la Total Quality (calidad total), la Reingenieria y el Just in Time (
justo a tiempo) son Operacionalizaciones de Cambio, que han brindado grandes aportes a
la Teoria Administrativa actual, pero también han fracasédo en algunas empresas en
vitud 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: "Personas con Aptitudes y
Actitudes Superiores Comprometidas con la Organizacién” !

El Empowerment ha sido traducido al espafiol por algunos expertos como
"Empoderamiento”; otros lo han traducido como "Responsabilidad”, "Dar Cuentas" o
"Facultar'. Como teoria visionaria que es, se proyecta a desarrollar en los colaboradores
de una empresa no sélo una aptitud de trabajo en equipo sino también una actitud de
sinergia, en donde el colaborador se encuentre "facultado” para llevar a cabo sus

actividades productivas y también para tomar decisiones en el trabajo mismo.

' BLANCHARD KENNETH &OTROS 1996, EMPOWERMENT, Editorial Norma.
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Pero ¢ por qué FACULTAR? Bueno es facil, la Facultacion es todo un concepto, una
flosofia, una nueva forma de administrar la empresa que integra todos los recursos.
capital, manufactura, produccion, ventas, mercadotecnia, tecnologia, equipo, y a su gente,

etc.. haciendo uso de comunicacién efectiva y eficiente para lograr asi los objetivos de la

organizacion. *

2 BLANCHARD,KENNETH & OTROS 1996, Empowerment, Editorial Norma.
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El trabajo en equipo en las organizaciones ha sido y es hasta nuestros dias uno de
los problemas mas comunes y significativos ya que este requiere de la colaboracion |

comunicacion e integracion total de todos y cada uno de sus integrantes.

La mayoria de las organizaciones trabaja bajo el modelo tradicional en el que el
gerente controla y los empleados son controlados, lo cual ocasiona un ambiente de trabajo
rutinario, sin grandes responsabilidades ni compromisos y en muchos de los casos llega a
ser hostil, pues los integrantes de dichas organizaciones son vistos y tratados como
“simples obreros”, a los cudles hay que dirigir sin tomar en cuenta sus puntos de vista,

opiniones , conocimientos y experiencia referentes al trabajo que desempefian dia a dia.

Sin duda, cambiar este esquema resulta dificil ya que los dirigentes de las
organizaciones tienen “miedo” a perder el poder que durante afos han ejercido, a

compartir responsabilidades y dar oportunidad a los demas de demostrar que son igual o
mas competentes que ellos.

Poder explotar la capacidad humana, cambiar una mentalidad de control por una de
participacion, dar sentido de igualdad y responsabilidad compartida resulta complejo pero
no imposible. Definitivamente la burocracia debera eliminarse y tanto los gerentes como

los empleados, aceptar el ser facultados con todo lo que esto significa.

La aplicacién del EMPOWERMENT como herramienta para lograr este cambio no
es para los pesimistas o faltos de espiritu, se requiere de una lucha heroica y

perseverancia , facultar implica liberar poderes que las personas ya tienen y que hay que
explorar para juntos alcanzar el éxito.
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Con el objeto de guiar la presente investigacion , planteo las siguientes preguntas:

.El EMPOWERMENT impulsa a los miembros de una organizacion a tomar
mejores y mayores decisiones?

. Se logra a través del EMPOWERMENT la formacidn de equipos de trabajo para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales?

¢ Es posible alcanzar un efecto total; mayor que la suma de sus efectos individuales
(sinergismo) al analizar las energias a través de equipos de trabajo?

. Es posible lograr un mayor desarrollo tanto en las capacidades, habilidades, asi
como en las aptitudes y actitudes que requiere el ser humano en una organizacion
mediante el empleo del EMPOWERMENT?

El enfoque de esta investigacion es tedrico, basado en diversa bibliografia ; en

diversas paginas de Internet y en testimonios de empresas que ya se han beneficiado con
la aplicacién del EMPOWERMENT.

Como toda investigacién tedrica entiendo que puede prestarse a especulacion , sin
embargo la fundamenté en documentos serios y veridicos publicados por investigadores y
empresas de gran prestigio .

E| EMPOWERMENT, siendo una herramienta relativamente nueva, ya figura como
tendencia importante en el mundo de las empresas y los negocios. Cada dia esta
importancia va en aumento, ya que es una técnica que seglin veremos aporta grandes
beneficios y se encamina como una herramienta indispensable en la implantacion y
desarrollo de nuevas empresas.
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Es importante mencionar que también se ven ya resultados satisfactorios en
empresas establecidas con un creciente desarrollo basado en los requerimientos del
personal en esas organizaciones.

La investigacion realizada pretende demostrar que el EMPOWERMENT es una
herramienta innovadora, sobre todo si entendemos como innovacién a “ todo aquello que
busca un cambio “. Deseo pues que al concluir esta investigacion cualquier persona que
se interese en ella encuentre razones suficientes que justifiquen su lectura, que la

entiendan y que despierte la curiosidad suficiente para ser empleada y aplicada para su
beneficio.

Entiendo que toda innovacion para ser funcional depende de la aceptacién y
difusion , asi pues, mi principal fin en esta investigacion es dar a conocer el
EMPOWERMENT , sus beneficios y aplicaciones pero sobre todo que el lector tenga las
bases suficientes para apoyarse y decidirse a usarlio.
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1.2 HIPOTESIS

Cada dia es mas importante el trabajo de cada una de las personas en las
organizaciones, es por eso que la formacion de equipos de trabajo permitira una
interrelacion propiciada por la informacion compartida creando un mayor compromiso Yy
responsabilidad en sus actividades y funciones.

EI EMPOWERMENT logra entonces un efecto total; mayor a la suma de las partes ,
ya que le da a cada colaborador el estimulo y las bases para que desarrolle su creatividad
y demuestre que puede aumentar la calidad de su trabajo, procesos y procedimientos asi
como de sus productos y servicios. Esto reflejara un fortalecimiento en la sinergia de todos
los miembros de la organizacion, mejorando las decisiones de toda la empresa como

efecto final del buen desempefio de todas y cada una de las partes que la integran.
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RECORDANDO A LOS GRANDES DE LA ADMINISTRACION

Hace algunos afios cuando tenia yo que decidirme por estudiar alguna carrera,
encontré una amiga que me orientd en cuanto a la forma de hacerlo, me proporciond
folletos de diversas carreras y me dijo que frente a cada una de las materias que la
conformaban, escribiera lo primero que se me viniera a la mente; fue muy gracioso, pues
cuando llegué a Administracion de Empresas, la mayoria de las materia me gustaban;
cuando lei el perfil que se necesitaba, me identifiqué de inmediato y me decidi por
estudiarla. Mi padrino de bautizo es contador y me decia que era mejor la Contabilidad,
pero yo no dudé y segui adelante, y es que platicando con mi madre, me decia que la
Administracion es muy importante en la vida del hombre, que la ha aplicado siempre de
manera conciente o inconsciente y que través de su paso por el mundo, la historia cuenta
la necesidad del ser humano para organizarse y alcanzar objetivos y subsistir. Todos los
seres humanos aprenden de sus fracasos y sus logros; para conseguir comida, tuvieron
que unirse y formar grupos, planear estrategias, organizar y dividir el trabajo. Los lideres
siempre han existido y fueron ellos los que condujeron al grupo a desarrollar estructuras y

organizaciones sociales. Sin duda la Administracion era lo que yo queria estudiar.

Cuando ingresé a la Facultad de Administracién de Empresas de la Uuv A.Q. me
encontré con muchas interrogantes, pues realmente no sabia lo que era la Administracion;
fue entonces cuando conoci la influencia de los Filésofos Griegos y el pueblo Romano en
los principios de la Administracion, de cémo la Iglesia Catdlica como instituciéon y como
organizacion social es y ha sido un modelo de estructura; nunca me imaginé que Ia
organizacion militar también estuviera en esto, es decir que la Teoria Administrativa
moderna, se basara en la estructura jerarquica y la divisién por tramos cortos de mando,
en la autoridad lineal y la disciplina rigida del acatamiento de las 6rdenes.

También me enteré de cémo la humanidad en su deseo de progreso ha buscado
caminos para aligerar el trabajo, los obstaculos que ha tenido que vencer y las
transformaciones que realizé, como la de Max Weber, cuando sefiala que la ética religiosa
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del movimiento protestante crea un clima economico y ético altamente favorable para el
desarrollo del capitalismo y la industrializacién en Europa y las reacciones que esto
despert6, no solo en los pensadores, sino en los grandes movimientos sociales como la

Revolucion Francesa, la Independencia de Estados Unidos, etc.

A proposito, de Roberto Owen encontré que se le considera el pensador socialista
del siglo XIX mas cercano a la Administracion, ya que fue el precursor de modificaciones
concretas dentro de las organizaciones fabriles de Inglaterra, logrando elevar la
productividad.

Cuando uno estudia los antecedentes de la Administracion, concluye gque los
Principios Administrativos tienen caracter universal; pero que cada pais debido a sus
aspectos culturales, determina muchas de sus acciones; es decir, la Administracion debe
adecuarse al pais en donde se usa y sus principios tendran que fundamentar sus
planteamientos y derivar técnicas aplicables a la solucion de problemas concretos. La
Administracion debe tener una clara vision y comprensién de la realidad operante para
poder aplicar técnicas y herramientas congruentes con el medio, o bien, disefiar esquemas
operativos adecuados. Asi pues la Administracién no sera igual en medios industriales
avanzados due en medios atrasados, en paises con problemas socioeconomicos o

religiosos e incluso en aquellos paises que cuentan con una investigacién avanzada o
legislaciones diferentes.

Cuando digo que los Principios Administrativos son universales, me refiero a que de
manera empirica fueron utilizados por el hombre, pero obviamente habia que poner un
orden; y he aqui que surge en el afio de 1900 la Administracién Profesional es decir, Ia'
Administracién como ciencia, siendo sus precursores: Charles Babbage, quien aplico el
método cientifico al estudio del trabajo en la recoleccién de datos bajo riguroso registro y
fue creador del aparato mecanico que permitié generar la primera bomputadora; H.
Robinson Towne, quien propuso la creacion de la “Sociedad Norteamericana de Ingresos”
_en Chicago lllinois, fundada en 1886 y posteriormente permiti6 a Taylor exponer sus
teorias sobre la Administracion, Joseph Wharthon, quien fue el donador de 100,000 USD

10
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para que se estableciera la carrera de Administracion Industrial en la Universidad de
Pensylvania en 1881, Henry Matcalfe, su obra mas importante fue “ El Costo de
Produccién y la Administracion de Talleres Publicos y Privados “, fue proclamado por la *
Asociacién Americana de Administracién como: Precursor de la Ciencia Administrativa,
Frederik Winslow Taylor; quien es considerado como padre del movimiento cientifico en
Estados Unidos y elaboré un método para estudiar los tiempos y movimientos del trabajo,
base de sus principios de Direccion Operativa, Lillian Moller y Frank Gilberth; destacados
tratadistas sobre administracion cientifica, desarrollaron la Ergonomia o Ingenieria
Humana que combina los aspectos humanos con las maquinas, los materiales y demas
medios de produccion incluyendo el espacio fisico del local de trabajo, Henry Laurence
Gantt : con su “ Grafica de Balance Diario ¢ Gréfica de Gantt “, aplicada en la planeacién
del trabajo, fue colaborador cercano de Taylor y una de sus obras mas importantes fue *
Adiestramiento a los Obreros en los Habitos de la Administracién y la Cooperacion *,
Henry Ford y su gran labor en la linea de trabajo; fue el primero en lograr el desarrollo
integral, tanto vertical como horizontal. Establecié un método Unico de comercializacion,
semejante al que ahora conocemos Como autofinanciamiento todos ellos pertenecientes a

lo que se conoce como Enfoque Clasico de la Administracion 6 Escuela Clasica de
Frederik Taylor.

Es importante mencionar que también en Europa ( Francia ) surge Henri Fayol ;
quien sento las bases de la Teoria Clasica y dio a la Administraciéon un concepto de ¢
Universalidad “, idedé un Proceso Administrativo al que dio una serie de principios
generales, recalcd la importancia de ensefiar Administracién en escuelas y universidades
y describié las areas funcionales de las organizaciones, definié ademas el perfil de los
Administradores en los diferentes niveles jerarquicos, etc.

Uno de sus mas fieles seguidores Wilfrido Pareto de origen italiano realizd
significativas aportaciones al desarrollo de la Teoria de Sistemas, y con sus estudios sobre
la distribucion de la riqueza entre las diferentes clases sociales, concluyendo en el llamado
“ Principio de Pareto “, que el 20% de la poblacién poseia el 80% de la riqueza es decir,
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los pocos tenian mucho, mientras los muchos tenian poco. Pareto aplico su principio en el

estudio y busqueda de solucién a los problemas que enfrentd .

Existen ademas escuelas con diferentes enfoques hacia la Administracion como la
de Relaciones Humanas o Humano realista en donde se le da un enfoque psicolégico a la
Administracién, gracias a la intervencién de psicologos sociales como Mary Parker Folleta
y sus estudios sobre los conceptos de autoridad, poder y responsabilidad; Elton Mayo y
sus estudios destacados sobre la motivacién humana y la dinamica de grupos; Kurt Lewin
y su teoria del Campo de Fuerzas y la Influencia Social sobre el Comportamiento
Individual, La Escuela Estructuralista; que centra sus estudios en el andlisis de las
Organizaciones respecto a las estructuras de autoridad y comunicacién asi como el
comportamiento funcional y disfuncionalismo légico, por los choques que provoca el
comportamiento humano. Esta escuela fue desarrollada principalmente por sociélogos
industriales como: Max Weber y su concepto de burocracia ( ideal y autoridad ), Chester
Bernard; quien sefald que la autoridad debe descansar en ordenes intelegibles para que
el subordinado las comprenda, Renate Mayntz quien expuso una tripologia de las
organizaciones basada en la autoridad y toma de decisiones, Amitai Elzioni; quien
establece que en la tipologia de las organizaciones existe una tipologia del
comportamiento humano, Ralph Dahrendorf, quien analiza las estructuras y el
comportamiento informal destacando su “ Tipologia del Conflicto * . Escuela de Sistemas;
basada en el principio Aristotélico de Causé — Efecto, y de que todo entero forma parte de
otro mayor de Galileo Galilei; el Enfoque Moderno lo da Ludwin Bertalantty; quien sefala
que no existe elemento fisico o quimico independiente sino que se integran en unidades
relativamente independientes, Kenneth Baulding quien escribié un articulo llamado “ La
Teoria General de Sistemas y la Estructura Cientifica “ revolucionando el pensamiento
cientifico y planteando la Taxonomia de !osﬂ Niveles de Desarrollo en los diferentes
sistemas, Kahn; los sistemas son abiertos y se componen de los subsistemas de
informacion, apoyo, mantenimiento, adaptacién y gerencial, los Tabistoch; hablan de los
sistemas social y tecnolégico para dar un sistema organizacional y para Kost vy
Rosenzweig, se forman de subsistemas como: metas y valores, técnico, estructural,
psicosocial, y administrativo. Escuela cuantitativa; basada en la teoria de Pascal de

12
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probabilidad y mas tarde Gauss con su teoria del Numero y su famosa “ Campana de
Gauss “ asi como el interés de Gilbreth en el uso de las estadisticas y el control
estadistico de la calidad .Las principales herramientas de la Investigacion de Operaciones;
programacion lineal, programacion cuadratica, teoria de colas, teoria de probabilidades y
econometria administrativa asi como la teoria de decisiones y los pasos propuestos por
las matematicas para la solucion de problemas, Calidad Total y Mejora Continua; que es la
técnica que busca perfeccionar los procesos productivos y por ende, sus productos, a fin
de satisfacer plenamente a los usuarios y disminuir el error a cero defectos; se basa en el
control estadistico aplicado por los grupos de trabajo y para ello da 2 enfoques: El
Americano con su exponente W. Edwards Deming y sus 14 principios de calidad; y el
Enfoque Japonés con Kaoru Ishikawa creador de la Calidad Total quien subraya que los
productos y servicios deben ser perfectos, Bench Marking; método inserto dentro de las
técnicas, métodos y modelos con lo que las organizaciones de vanguardia basan su
mejoramiento continuo, la excelencia en forma permanente; el Bench Marking fue
desarrollado en 1979 por XEROX Corporation, como resultado de una busqueda de
medios para superar a la competencia, Reingenieria; corriente o escuela del pensamiento
administrativo, iniciada en los afios 90 en Estados Unidos por Michael Hammer y Janus
Champy quienes la definen como: “ La Revision Fundamental y el Redisefo Radical de
Procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como : costos, calidad, servicio y rapidez.

Como podemos ver la Administracion ha sufrido cambios desde su aparicion hasta
nuestros dias, se ha tenido que adecuar a los tiempos y épocas, su evolucion sigue y
seguira ya qué va de la mano con el hombre y su afan de ser cada dia mas y mejor. Yo
también sigo ese camino y es por eso que ahora enfoco mi atencion en una de las
herramientas mas innovadoras en la Administracion : E| EMPOWERMENT. Muchos dicen

que solo es una moda, pero por el momento es lo mas nuevo utilizado por empresas
exitosas. '
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3.1 ¢ QUE ES EL EMPOWERMENT ?

A continuacion presento algunas definiciones de Facultacion que nos ayudaran a
ampliar nuestro panorama sobre este concepto:

“Empowerment es donde los beneficios optimos de la tecnologia de la informacion

son alcanzados. Los miembros, equipos de trabajo y la organizacion, tendran completo

acceso y uso de informacién critica, poseeran la tecnologia, habilidades, résponsabilidad,

autoridad para utilizar la informacion y llevar a cabo el negocio de la organizacion.” 2

No sélo es el delegar poder y autoridad a los “subordinados” y conferirles el
sentimiento de que son duefios de su propio trabajo; es ademas una herramienta utilizada
tanto en la calidad total, como en reingenieria, que provee de elementos para fortalecer los
procesos que llevan a las empresas a su adecuado desarrollo, se considera como el
movimiento: lleva la decision a la gente via entrenamiento; lleva la decision a la gente que
esta en el frente. Se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el quehacer del
liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que permite que la calidad total deje de
ser una filosofia motivacional y se convierta en un sistema radicalmente funcional.
Gracias a esta herramienta se reemplaza la vieja jerarquia por equipos auto dirigidos, en

donde la informacion se comparte con todos. Los empleados tienen la oportunidad y la
responsabilidad de dar lo mejor de si. ®

Lo anterior nos pide un entendimiento en todos los niveles sobre el significado de
Empowerment y coémo obtenerlo. Es un sistema de valores y creencias, no €s un
programa con principios y fin. Todos los niveles de la empresa entienden la forma en que
este “facultamiento” puede satisfacer todas las necesidades propias y personales, y las
acciones necesarias para obtenerlas. Esto exige la disposicién y compromiso de la Alta
‘Direccién hacia esta cultura de desarrollo humano.

34BLANCHARD KENNETH & OTROS 1996, Empowerment, Editorial Norma.
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De la misma forma, se requiere tener una Vision que nos indique la direccion de la -
empresa y cémo la toma de decisiones nos ayuda a alcanzarla; valores los cuales actuan
como guias para llevar a cabo la Toma de Decisiones.

Ademas es necesario que haya un entendimiento claro de las responsabilidades del
puesto y de los métodos con los que se medira el éxito, como puede ser el contar con una

retroalimentacion continua sobre su rendimiento, sugerencias para mejorarias, entre otras.

Los puestos deben ser ideados para que el colaborador tenga sentido de posesion
y responsabilidad, para ello se debe hacer una evaluacion de persona /puesto.

Los sistemas de comunicacion juegan también un papel muy importante, éstos
deben ser efectivos. La gente debe y desea estar enterada de lo que sucede en la
empresa: planes, fracasos y éxitos. Cuando la gente entiende la direccién de la empresa,
es mas probable que respalde las acciones de la misma.

Los sistemas de recompensa y reconocimiento que desarrollan orgullo y autoestima
son de suma importancia. La gente con Empowerment tiene un sentido intrinseco de
orgullo y autoestima; de orgullo por sus logros y contribuciones a la empresa. Programa
de reconocimiento, tanto psicoldgico como concreto pueden 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 hacia los equipos, en su reconocimiento del
desemperio del trabajo y sus logros especificos.

Sistemas de seleccion y promocion que permitan la identificacion de trabajadores
de los lideres de calidad en todos los niveles (agentes de cambio). Evidentemente,
algunas personas estaran mas interesadas que otras en tener Empowerment. Al localizar
a personas con la motivacion y las habilidades apropiadas en un ambiente “energetizado’,

aumenta la probabilidad de que se alcancen los beneficios de la energetizacion en una
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forma mas efectiva en tiempo y costos. Ademas, las opciones de promocion y seleccion

de una empresa significan que ella tiene un ambiente de Empowerment.

También es importante que se consideren los siguientes puntos:

A) Planes de carrera y desarrollo. Sistema de informacion, politicas de reembolsos por
viajes, procedimientos para planificacion de sucesion, disciplina, normas de personal,
normas de reembolso para matricula, circulos de calidad, buzén de sugerencias, etc.
Todos estos sistemas pueden infundar en las personas un sentido de poder, o hacerlas

sentir como si no tuviesen ningin poder. Estos sistemas deben revisarse y ajustarse
continuamente.

B) Un desarrollo de habilidades de liderazgo. Los lideres tienen un gran impacto sobre
el grado de Empowerment que siente su gente. Esto es consecuencia de las tareas que
delegan, el control que ejercen, la iniciativa que fomenta, y la retroalimentacion y esfuerzo
que proporcionan. Los lideres que tienen Empowerment no sdlo facultan a su gente sino
que también desarrollan la confianza de la misma. Al entrenar para el éxito y ayudar a sus
colaboradores sentirse duefios de sus ideas, los lideres aseguran la dedicacion y
compromiso de aquellos hacia su trabajo. El aumento de las habilidades de liderazgo es
un proceso continuo, a medida que el personal y los equipos progresan hacia un mayor
ambiente de Empowerment. El entrenamiento de los lideres es fundamental. No se debe

esperar que la gente en tales posiciones sepan hacerlo, es preciso ayudaries a desarrollar
sus habilidades.

C) Un desarrollo de habilidades técnicas y de puestos. Los colaboradores se
encargan de tareas adicionales y tienen una rotacion frecuente de tareas. Ellos deben
entender la forma en que deben realizar cada tarea, no sélo de su propio trabajo, sino de
todo lo que impacta su equipo. El entrenamiento técnico y de trabajo prepara a la gente
para estas nuevas responsabilidades. Nada energetiza mas al personal que el
proporcionarles las habilidades de entrenamiento para que realicen bien su trabajo.

D) Un desarrollo de técnicas para resolver problemas y entrenamiento en
habilidades interpersonales. La gente con Empowerment, ya sea individualmente o en
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equipo, interacciona mas frecuentemente con sus compafieros de trabajo, proveedores,
clientes y gerencia. 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.

E) Un desarrollo de habilidades para el servicio al cliente. 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. Una empresa que
tenga Empowerment proporciona el entrenamiento que el personal de servicio de primera
linea necesita para satisfacer las expectativas de sus clientes.

F) Areas de soporte técnico. Se llevan a cabo entrenamientos para grupos de apoyo al
sistema de Empowerment. Al igual que los lideres, se debe considerar el personal de los
grupos de apoyo (ingenieria, contabilidad, capacitacién). Esto puede ayudar a la gente de
primera linea a desarrollar un sentido de responsabilidad y de posesion del puesto. Se
requiere un continuo entrenamiento y apoyo de la gerencia para ayudarlos a asumir
nuevos papales. E! 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. La gente con Empowerment toma gradualmente una
mayor parte de las responsabilidades de los grupos de apoyo. Finalmente, un grupo de

apoyo eficaz progresa del nivel de individuos que hacen el trabajo, al nivel de
entrenadores.

G) Equipos de trabajo. Cada vez mas, las empresas facultan al fomentar la formacién de
trabajo en equipo (equipos inter funcionales de calidad, grupos de enfoque concentrados
en clientes y equipos integrados de desarrollo de productos). Un equipo especial de
trabajo: el equipo autodirigido, organiza a las personas en forma tal, que sean
responsables por un cierto rendimiento o area. El equipo toma muchas de las

responsabilidades asumidas anteriormente por los supervisores, tales como asignacion de
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trabajo con auto direccion, que es una forma excelente de energizar a personas cuyos
puestos actuales tienen un alcance limitado.

3.2 EMPOWERMENT

Mucho se habla de "Empowerment”. Podriamos decir que es un término de moda.
Sin embargo hace ya unos cuantos afos que dejé de ser una moda, para convertirse en

una tendencia.

Empowerment quiere decir potenciaciéon o empoderamiento que es el hecho de
delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son
duefios de su propio trabajo.

En inglés "empowerment" y sus derivados se utilizan en diversas acepciones Y
contextos, pero en espafiol la palabra se encuentra en pugna con una serie de
expresiones que se aproximan sin lograr la plenitud del sustantivo. Se homologan
"empowerment" con "potenciacion” y "to empower" con "potenciar”, mientras que caen en
desuso expresiones mas antiguas como "facultar" y "habilitar”.




EMPOWERMENT &>

Otras traducciones relacionadas:

To empower: dar o conceder poder; facultar, habilitar, capacitar, autorizar, dar poder
de, potenciar, permitir, empoderar, otorgar el derecho (o la facultad) de, etc.; Conferir

poderes; (en el sentido comercial o legal) apoderar, comisionar.

Empowerment: potenciacion, empoderamiento, apoderamiento.

Empowered: facultado, potenciado, fortalecido.
Powered: potenciado.

Empowerment es una herramienta de la calidad total que en los modelos de mejora
continua y reingenieria, asi como en las empresas ampliadas provee de elementos para
fortalecer los procesos que llevan a las empresas a su desarrollo.

El Empowerment se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el que
hacer del liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que permite que la calidad total
deje de ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva humana y se convierta en un

sistema radicalmente funcional.

3.3 LOS BENEFICIOS DEL EMPOWERMENT COMO NUEVO SISTEMA DE
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

1.- Aumenta la confianza de los integrantes de la empresa.

2 - Aumenta la responsabilidad, autoridad y compromiso en la satisfaccion del cliente.

3.- Aumenta la creatividad

4.- Los integrantes de la empresa comparten el liderazgo y las tareas administrativas.

5. Los miembros tienen facultad para evaluar y mejorar la calidad del desempefio y el
proceso de informacion.

6.- Se proporcionan ideas para la estrategia del negocio.

7.- Se mejoran la confianza en las comunicaciones y las relaciones.

8.- Incrementa el entusiasmo y una actitud positiva.

20
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3.4 CONSISTENCIA DEL PROBLEMA

:Que aporta el Empowerment a las empresas?

Con el Empowerment en las empresas, de inmediato se crean las condiciones para
lograr aumentos de calidad, productividad y mejoras impresionantes en el ambiente
laboral.

Surge un equipo de trabajo unido hacia las metas pues las diferencias y barreras
interpersonales se desvanecen dando paso al compromiso de trabajo basado en la
confianza mutua entre los empleados, asi como en la confianza personal que cada uno

experimenta como resultado del proceso vivencial intenso llevado a cabo.

La creatividad y dedicacién son otra faceta que aparece en los trabajadores quienes
aportan riqueza a su trabajo.

3.5 Premisas del Empowerment.-

Estas premisas deben ser promovidas por la direccion, en cascada y en todos los niveles,
estas son:

« Responsabilidad por areas o rendimientos designados.
« Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos.
« Control sobre las condiciones del trabajo.

« Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de la empresa.

« Nuevo esquema de evolucién por logros.
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Sintomas de las Empresas Tradicionales:

O

En las empresas tradicionales su puesto pertenece a la compania.
Solo se reciben érdenes.
Su puesto no importa realmente.

No siempre sabe si esta trabajando bien, generaimente los indicadores no
son claros.

Usted siempre tiene que quedarse callado.
Su puesto es diferente a lo que usted es.

Tiene poco o ningun control sobre su trabajo

Consecuencias Negativas de los Sintomas de las Empresas Tradicionales:

Trabajo repetitivo y sin importancia.

Confusion en la gente. |

Falta de confianza.

Falta de contribucion en las decisiones.

No se sabe si se trabaja bien.

Nadie sabe lo que esta sucediendo.

Poco tiempo para resolver los problemas.

Existencia de reglas y reglamentaciones engloban tez.
Otros resuelven los problemas de uno.

No se da crédito a la gente por sus ideas o esfuerzos.

Falta de recursos, conocimientos, entrenamiento.
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Caracteristicas de las Empresas que han Experimentado el Empowerment:

O

o]

El puesto le pertenece a cada persona.

La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro

departamento.

Los puestos generan valor. debido a la persona que esta en ellos.
La gente sabe donde esta parada en cada momento.

La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.
El puesto es parte de lo que la persona es.

La persona tiene el control sobre su trabajo.

Resultados Positivos del Empowerment en las Personas:

o

O

Su trabajo es significativo

Ellos pueden desarrollar una diversidad de asignaciones.
Su rendimiento puede medirse.

Su trabajo significa un reto y no una carga.

Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.
Participacion en la toma de decisiones.

Se escucha lo que dice.

Saben participar en equipo.

Se reconocen sus contribuciones.

Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

Tienen verdadero apoyo.
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El Facultamiento v la Calidad comienzan con nuestra propia manera de pensar.

"Si se desea emprender un proceso de calidad, facultando a la gente, es preciso
reconocer que antes se debe examinar la propia manera de pensar de los directivos y de
aquellos que quieren promover este esfuerzo. Ya que en tales modelos intelectuales

yacen, las oportunidades para mejorar, pero también, se encuentran los principales
inhibidores del cambio”.

3.6 Conocimiento, Calidad y Empowerment.-

Edward Deming, relacionaba el conocimiento profundo con la calidad. Lograrla

dependia del uso que le dabamos a tal conocimiento, el cual se define como una mezcla
de cuatro factores principales:

- El entendimiento de la psicologia del ser humano.
- La manera en que la gente aprende.

- El sistema bajo el cual trabaja.

- El sistema de medicion usado para identificar consistentemente la variabilidad en la
produccién o prestacion de servicios.

"No podemos resolver los problemas cotidianos si usamos el mismo pensamiento que los
producia en primera instancia”

"El cambio surge de la motivacion de la gente al hacer bien su trabajo, sin importar el tipo
de trabajo que se realice.

“El Proceso, el dialogo y el apoyo de forma estructurada permite que el cambio sea
general. La administracion es responsable de que esto suceda".

"Todo el mundo debe trabajar en conjunto, para disefiar el proceso del cambio, desde la
alta direccion hasta los trabajadores de linea".
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3.7 Los secretos de un Empowerment exitoso :

¢ Para que, es necesario el EMPOWERMENT?

Es necesario para el éxito de los negocios. Este debe ser medido en términos de
satisfaccion al cliente, mejora de los resultados financieros y desarrollo de su gente.
Las empresas deben revisar la cultura existente e historica asi como las estructuras; y

desarrollar acciones especificas para cambiar lo que sea inadecuado.

"La gente en todos los niveles de la organizacién no puede abrazar el Empowerment de la
noche a la mafiana. Lograrlo, requiere tener objetivos consistentes, un enfoque adecuado,
entrenamiento, reconocimiento y retroalimentacion”

i Por qué fracasa el EMPOWERMENT ?

Aunque algunas compafiias buscan facultar a su personal a traves del

Empowerment, generalmente fracasan sin lograr los resultados deseados.

Esto se debe generalmente a que no se le pone la atencion debida y porque no se
muestra de manera concreta, de tal manera que todos sepan, de que se trata y cuales son
los resultados que se esperan de éi. Si no se incorporan los factores fundamentales que
toca el Empowerment (satisfaccion del cliente, mejorar resultados financieros y retener y

atraer a los empleados adecuados), los gerentes obtendran solamente resuitados
mediocres.

Mis opciones al delegar responsabilidad:

o Encomendarle el trabajo a la persona adecuada.
o Delegar autoridad para llevar a cabo el trabajo y tomar decisiones.
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Delegar el trabajo sin dar autoridad para la toma de decisiones.

Hacer uno mismo el trabajo.

3.8 Piramide del Poder:

La piramide del poder se basa en:

- Confianza

- Respeto

- Permiso para fallar.

/ AN

Con los siguientes puntos como su estructura:

o]

Definir responsabilidad.

Delegar autoridad.

Definir estandares de desemperio.
Entrenamiento y desarrolio.

Brindar informacién y conocimiento.
Brindar retroalimentacion.

Reconocimiento.

Empowerment indica trabajo en equipo. Empowerment significa una decision

empresarial que necesita informacion, coherencia y adaptacion a los cambios.

El Empowerment es importante ya que se fundamenta en : contratar, capacitar y

pagarle al personal, para que tome decisiones basadas en tres herramientas:

informacioén, recursos, y aportes.

26
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Algo esencial en el Empowerment es la delegacion del poder, para lograr tomar las
mejores decisiones dentro de la organizacién y asi obtener el maximo beneficio y

desempefio de las personas que contribuyen al cumplimiento de las metas.

Para lograr esto se requiere otorgar al personal de la organizacion, capacitacion,

motivacion y establecer a su vez los controles que sean necesarios.

Finalmente para que el Empowerment sea exitoso se debe reconocer el rol de los

equipos, se debe incentivar la motivacion, la auto percepcion y premiar la capacidad.

3.9 Las Organizaciones Hoy en Dia.-

Hoy en dia las organizaciones luchan por implementar en su negocio un proceso de
reingenieria, administracion estratégica y otro tipo de filosofias. La implementacion exitosa
depende en gran parte en la curva de aprendizaje y en la resistencia al cambio de la
misma. Todavia, de alguna manera, se utiliza el tradicional entrenamiento de cursillos por

unas cuantas semanas que sélo formarian parte de un curriculo y no del desempefio diario
de la organizacion.

Es necesario que las organizaciones reconozcan la necesidad de utilizar

herramientas flexibles que se puedan implementar con rapidez y que muestre resultados
en el menor tiempo posible. '

a) Tipicos Intentos de Cambio

Probablemente se ha recurrido a seminarios, diplomados asi como otros cursos, y
leido muchos libros y manuales. Las palabras rimbombantes del consultor son
maravillosas. Tienen sentido completamente. Se emplea a los consultores en la
organizacion. Estos vienen se organizan, organizan y se van. Son buenos en su trabajo y
realmente trabajaron duro, trajeron con ellos conceptos valiosos del mercado e hicieron
todo lo posible por ensefiarlos en la organizacion. Algunas veces es imposible para un

consultor cambiar los habitos administrativos de una organizacién por lo que cuando el
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consultor se fue el programa se vino abajo. El cambio no se dio, el cambio no fue
implementado.

El modelo clasico de cambio en una organizacion es el siguiente: inicia en un

estado estatico para moverse a un estado cadtico, posteriormente regresa a un estado

estatico. El problema con este paradigma es que para cuando la organizacion se

convence de dar un paso hacia el cambio la oportunidad de acceder a ese cambio pasa.

Adn mas, los ciclos de cambio son ahora tan frecuente que el modelo deseado no
puede ser implementado por completo, hay que adaptario.

3.10 ; Puntos de Alarma en la Deteccién de Ineficiencias!

Cualquier persona externa a la compafiia puede detectar facilmente los puntos en
donde ésta, esta siendo ineficiente. El problema es que, la gente que trabaja dentro de
ella, ni siquiera se percata de las cosas que estan yendo mal, o si lo notan, hacen como si
no hubiera pasado nada. Algunos de los aspectos malos de una empresa, en cuanto a su
desenvolvimiento pueden ser los siguientes:

« Casi nadie se emociona por las cosas relacionadas con el trabajo.
o Las cosas que si los emocionan estan fuera del trabajo.

« Ala gente sdlo le importa sus cheques de pago, sus vacaciones y sus pensiones.
Otra cosa, jolvidelo!

« La actitud general es: no hagas algo que no tengas que hacer. Luego haz lo menos
posible.

« Todo el dia todos parecen moverse en camara lenta... hasta que es hora de irse a
casa: entonces es como ver una cinta en alta velocidad.

« Se habla de hacer un mejor trabajo, ¢,qué sucede?, muchas miradas vacias.

. Nadie asume mas responsabilidad de la necesaria. Si el trabajo no sale, es mi
problema, no el de ellos.
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. Todos hacen apenas lo suficiente para que no se les grite o despida.
« A nadie le importan las mejoras; todos temen al cambio.

. Sise dice, "Si no le echan ganas, se quedaran sin trabajo”, pero €so sélo los

desmoraliza y las cosas empeoran.

. Cuando se trata de motivar a la gente, los resultados, cuando los hay, son de corta

duracion.

Muchas compafias para intentar mejorar estas situaciones han intentado muchos
métodos, como :

. Pléficas Motivacionales

« Circulos de Calidad

o Sueldos mas Altos

« Calidad de Vida en el Trabajo
« Organizacion Aplanada

« Equipos de Trabajo

« Sistemas de Sugerencias
« Mas Entrenamiento

o Mejores Comunicaciones
« Relaciones mas Cercanas
« Seguridad en el Trabajo

o Yy Muchos Otros Programas.
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Pero con todo ello, lo Gnico que ha sucedido son puros resultados inciertos, de corta

duracién, desalentadores, contraproducentes, confusos o insignificantes.

En éste tipo de empresa, seguramente sucede lo siguiente, en relacién con la gente y
el trabajo que desempenan:

» El trabajo pertenece a la compafiia, no a la persona .
« Uno esta haciendo sélo lo que se le pide.

« El trabajo no importa realmente.

« Uno no sabe que tan bien lo esta haciendo.

« Uno tiene que mantener siempre la boca cerrada.

« El trabajo es algo diferente de lo que uno es.

« Uno tiene poco o ningtn control sobre su trabajo.

Toda organizacién que desee implantar el Empowerment debe fortalecer ciertos
elementos tales como :

El primero se refiere a las relaciones. Estas relaciones con la gente deben poseer dos

atributos fundamentales: deben ser efectivas para el logro de los objetivos propuestos en

el trabajo; y solidas, es decir, que permanezcan en el tiempo y no dependan de un estado
de animo volatil.

El_sequndo hace hincapié en la disciplina. El Empowerment no significa relajar la
disciplina y permitir que el paternalismo invada a la empresa. En este sentido es preciso
fomentar: 1) el orden, que la gente pueda trabajar en un sistema estructurado y
organizado, el cual le permita desarrollar sus actividades adecuadamente; 2) la definicién

de roles, determinar perfectamente el alcance de las funciones de la gente, sus
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responsabilidades, sus funciones. Esto permite que el personal siempre sepa donde esta
parado.

El tercer punto es el compromiso. el cual debe ser congruente y decidido en todos los
niveles, pero promovido por los lideres y agentes de cambio. Esto incluye: 1) la lealtad, ser
leales a nuestra propia gente, para que ellos lo sean con nosotros; 2) la persistencia,
perseverar en los objetivos, en las relaciones en el trabajo, para que la gente lo viva y lo
haga de la manera en que se lo transmitimos; 3) y por ultimo, la energia de accion, que es

la fuerza que estimula y entusiasma y que convierte a la gente en lideres vitales.

Para implantar el sistema de Empowerment en una empresa es necesario que haya

un cambio en la cultura de trabajo, y para esto es necesario que se aprenda a trabajar en
equipo.

El enfoque de trabajo en equipo no es nuevo. Sin embargo, generalmente no es
tomado como una filosofia, y es en una filosofia de accién en lo que debe convertirse, que

impregne a la cultura laboral, y no en un recurso inusual o fuera de lo comun.

Con la canalizacién de energias para un objetivo comin, se logra que se hagan las
cosas que no se pueden realizar individuaimente, y a esto se le llama sinergia.

La sinergia implica que las acciones simultaneas de entidades separadas, tienen en
su conjunto un efecto total mayor que la suma de sus efectos individuales. Y esta existe
verdaderamente cuando todas las areas del negocio se dirigen hacia el mismo objetivo.

Esto es indudablemente el reto al que los administradores se dirigen en nuestros dias.

3.11 LAS EMPRESAS LIDERES.-

En las empresas contemporaneas en donde existe un modelo de liderazgo industrial,

podrian aplicarse cinco puntos importantes para iniciar la implantacion de Empowerment,
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estos cinco puntos han sido ya aplicados en algunas organizaciones que han aicanzado

un gran éxito y son:

1.

Empowerment de empleados. Consiste en que la toma de decisiones se ha
bajado a niveles mas bajos de la corporacion. El sistema jerarquico que
anteriormente se utilizaba en la toma de decisiones ha dado pie a un sistema en el
que los empleados son responsables de sus propias acciones, y el liderazgo viene

de los equipos de trabajo y ya no solo de una persona como ocurria anteriormente.

2. Reestructuracién de la corporacién. Aunque rara vez las organizaciones tienen

que experimentar con un cambio tan radical en las organizaciones, el bajar el nivel de

la toma de decisiones es un asunto mayor, porque requiere de un cambio en la cultura

de la empresa, éstas requieren de una preparacion profunda de todas las personas

involucradas en la organizacion.

3.

La explosién de la informacién. Gracias a las computadoras la generacion de
informacion es ilimitada, y con la ayuda de teléfonos celulares y faxes, las
comunicaciones son cada vez mas rapidas. Y si todo esto esta bien organizado,
puede ser una herramienta muy importante para el crecimiento de las
organizaciones.

Globalizacion. En el siglo XXI, los lideres de las corporaciones tienen que actuar
globalmente, no solo para tomar ventaja en las nuevas oportunidades de mercado,

sino para hacer frente a los nuevos tratos de mercado, porque sino lo hace pasaran
a ser parte de la historia.

El paso al cambio. Los lideres de las corporaciones siempre han tenido que
confrontar el cambio. La rapida aceleracion de la informacién, globalizacién y otras
tendencias, requieren que los ejecutivos planeen y ganen la aceptacion de las
nuevas iniciativas.
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Hoy mas que nunca, necesitan las técnicas de persuasion y ensefanza para adaptarse
a los cambios tan rapidos que exige el mundo actual. Como resultado de estas cinco
fuerzas, la industria del siglo XXI es reconocida por una marca diferente de liderazgo. En
esta nueva era el liderazgo estd cambiando. Para que los lideres sean exitosos tendran
que ser menos arbitrarios, y estar mas envueltos en lo que esta sucediendo en el "Shop
Floor", méas abiertos a los empleados y mas orientados a la accion que en el pasado. El
papel de un lider moderno es crear un sistema de toma de decisiones y enfocarse a
guiarlo... y la vision debe de venir de la gente. La tarea mas dificil de los lideres con
Empowerment, es la creacion de equipos abiertos . La unidad basica de una organizacion
con Empowerment no es el individuo que logra resultados, sino un grupo de gente
coordinada. El nuevo lider debe de aprender a dar un paso atras y crear un ambiente de

trabajo que permita a los individuos aprender, crecer, desarrollarse, contribuir y alcanzar la
excelencia.

En las ultimas dos décadas, se ha presentado una evolucién en el mundo de la
administracion. En primera instancia, cabe mencionar que los enfoques administrativos
han variado. La administracion tradicional, en donde dominaba el orden y el control, ha
quedado atras, abriendo paso al involucramiento, enfoque que se caracteriza por contar
con una delegacion de actividades bajo una autoridad responsable.

La necesidad de que las organizaciones otorgaran la confianza y capacidad
suficiente al empleado para que tome decisiones, implemente mejoras y sugiera cambios
que beneficien a toda la organizacion, se hizo palpable a principios de los 80's en los
Estados Unidos y durante los 90’s en México.

Bajo este nuevo paradigma administrativo, el Empowerment o poder otorgado para
ejercer la toma de decisiones, ha sido una estrategia de vital importancvia dada la
necesidad de satisfacer los requerimientos del cliente.
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El Empowerment necesita ser administrado para asegurar que suceda y que en un
futuro siga sucediendo. Implementarlo significa trabajo duro e inversion de tiempo. no hay
formula magica que haga que todo cambie de la noche a la mafiana. Sin embargo, ¢cémo
saber si éste ha sido desarrollado ya en la institucion? La respuesta es muy sencilla: el

mismo equipo de trabajo indicara, mediante sus resultados, que cuenta con esta
capacidad.

“En una época de cambios radicales el futuro pertenece a los que siguen
aprendiendo. Los que ya aprendieron se encuentran equipados para viajar en un mundo
que ya no existe.”
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4.1 EMPOWERMENT COMO ZAPP (FUERZA VIGORIZANTE)

EMPOWERMENT: Es el hecho de delegar responsabilidad y autoridad a los

trabajadores y conferirles el sentimiento de que son duefos de sus propios trabajos

ZAPP: Es la energia inspiradora y estimulante que aumenta el éxitoy la satisfaccion de
los trabajadores.

EMPOWERMENT: es reconocer las facultades (capacidad) del personal. No significa
dar poder al personal sino reconocer su poder. Lo que se requiere es una fuerza
motivadora que vigorice a la gente, una guia para la accion, a esto se le conoce como
ZAPP. Con él, las personas son responsables de su trabajo, les pertenece, saben dénde

estan ubicados, pueden dar su opinion acerca de las cosas, y tienen algo de control sobre
su trabajo.

Para que las personas se sientan Zappeadas es necesario que se les tenga
confianza, que tengan responsabilidades, que se les dé reconocimiento por sus ideas,
cuando es escuchada, cuando los problemas se resuelven en equipo, cuando los
controles son flexibles, cuando son elogiados, al trabajar en equipo, cuando se les brinda
conocimiento, cuando cuentan con los recursos suficientes y necesarios para desempenar
su trabajo, y cuando las comunicaciones son hacia arriba y hacia abajo.

Los tres primeros pasos del Zapp son:

« 1. Mantener la Autoestima
o 2. Escuchary Responder con Empatia

« 3. Pedir ayuda para Resolver los Problemas

El Zapp consiste en delegar autoridad, darle responsabilidad a los empleados. El

compartir la responsabilidad con la gente no significa abandonar la responsabilidad.



1
j

I\

EMPOWERMENT R

La persona que delega autoridad, todavia tiene que saber qué es lo que esta
sucediendo, debe seguir dirigiendo el rumbo del departamento, debe tomar las decisiones
que ellos no puedan, debe ofrecer guia, valorar el desempefio, asegurar que la gente vaya
sobre buen camino y, ser un administrador inteligente.

Para poder canalizar la accion se deben establecer claramente cudles son las areas de
resultados clave, es decir, la direccién que queremos tomar, cémo vamos hacer la
medicion, que es una manera de saber que estamos moviéndonos en la direccion
correcta, y por ultimo, fijar cuél es nuestra meta, que es un indicador de que ya llegamos.
Es necesario contar con retroalimentaciéon constante acerca del desempefo relacionado

con las metas que mantienen el Zapp elevado. De ser posible, la gente debe administrar

su propio sistema de retroalimentacién, y deben cambiarse las mediciones y metas a la

gente en nuevas direcciones, una vez que se hayan logrado las anteriores.

Pero ademas de todo lo anterior, nada se podrd lograr si la gente no tiene las
habilidades o cualidades necesarias para hacer las cosas como deben ser. Es necesario

que reciban cierto entrenamiento en donde se les explique los siguientes puntos:

« Propésito e importancia de lo que se intenta ensefiar

« Proceso que sera utilizado

« Mostrarle cédmo se hace

« Observar mientras la persona practica el proceso

« Dar retroalimentacion inmediata y especifica

« Expresar confianza en la habilidad de la persona para tener éxito

. Se deben poner de acuerdo en las acciones de seguimiento

Quienes van a determinar este grado de motivacion de la gente, en orden de
importancia son:

« A. El jefe inmediato de la persona (lider del grupo)
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. B. Las demas personas que afecta el trabajo de la persona (proveedores, servicios,

soporte).
o C. Administracion superior

« D. La organizacion y sus sistemas.

La mas importante influencia proviene del supervisor 0O gerente a quien le reporta

directamente la persona.

Clarificar
expectativas
y compartir
informacion

Compromiso

P
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€stabilidad
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¢De qué se trata el Empowerment?
. "Quiero sentir que lo que hago es realmente importante’

. "Quiero tener los recursos, conocimientos y habilidades necesarias para hacer mi

trabajo”
« "Quiero contribuir con ideas innovadoras"

. Quiero tomar decisiones que afecten mi trabajo y mi equipo de trabajo”

Resultados del Empowerment:

« Las personas "Se sienten duefias de sus puestos”
. Ponen su energia en producir trabajos de calidad
« Toman decisiones y resuelven problemas

« Se esfuerzan para mejorar continuamente los:

- Procesos
- Procedimientos
- Productos

- Servicios

4.2 FORMANDO EL ZAPP

« Elliderazgo es la clave para incrementar el nivel de ZAPP en el equipo de trabajo

« El aumento de energia conducira a :

- Creatividad
- Innovacioén
- Compromiso

- Confianza
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« Las palabras, acciones y decisiones marcan Ia diferencia haciendo un corto circuito
— sapp - en esa "Corriente de energia, ideas e iniciativa”
« Los lideres con Empowerment se ven como:

- Entrenadores
- Apoyadores

- Facilitadores

La mas importante influencia proviene del supervisor o gerente a quien le reporta
directamente la persona.

4.3 Coémo Inteqrar a la Gente hacia el Empowerment.-

Hasta ahora, se han descrito los atributos del Empowerment, pero evidentemente
es preciso sefialar la manera en que las empresas pueden lograr desarrollarlo. En este
momento es oportuno recordar la premisa que dice: "La gente hace lo que Usted espera
que hagan". Lo cual es una arma de dos filos. Si no se espera nada de ellos,
evidentemente, la gente no hara nada. Generalmente si no se espera nada de algo, no se
lucha por ese algo. Pero si se espera todo, entonces hara muchas cosas para que la gente
le dé los resultados esperados. Esto significa, ademas que se debe trabajar en forma
activa. Cuantas veces encontramos a gerentes que se quejan amargamente de su gente,

pero que no hacen nada por ellos. La gente es inteligente, perceptiva y también genera
grandes expectativas.

4.4 LOS CAMPOS DEL EMPOWERMENT.-

Tres factores claves afectan el nivel Zapp de su grupo de trabajo:

- LIDERAZGO
« DISENO DEL PUESTO
« SISTEMASY AMBIENTE
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LIDERAZGO : Incluye todas las cosas que usted dice y hace

« No es un cumulo de reglas de como tratar al personal, sino una habilidad, natural o
aprendida, que debe partir del fondo de su corazon.

Su habilidad para:

« Delegar para plantear retos

« Desarrollar a los miembros de su equipo de trabajo
« Promover ideas e iniciativas

« Comunicaciones con efectividad

. Asesorar al Personal para asegurar sus exitos

« Reforzar el buen trabajo

DISENO DEL PUESTO:

Es lo que la gente hace en su trabajo

« Las tareas y responsabilidades del puesto

« El nivel de autoridad para tomar decisiones

« Qué se produce (rendimiento y resultados)

« Con qué personas trabaja o interactua en el puesto

« Los conocimientos, destrezas y habilidades que se requieren

SISTEMAS Y AMBIENTE:

SISTEMAS: La diversidad de sistemas, politicas y procedimiento

« Planeacion y Desarrollo de la carrera
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Sistemas de evaluacion del desemperio
Sistemas de Informacion

Politicas sobre el personal

Sistemas de recompensa y de reconocimientos

Sistemas de sugerencias

AMBIENTE: Clima o contexto cultural de la organizacion

Instalaciones y condiciones de trabajo
Vision y valores
Normas y practicas aceptadas

Comunicaciones

PRINCIPIOS DE LIDERAZGO

Delegue lo que otros pueden hacer.

Estimule las ideas, iniciativa y toma de riesgos.

Asegurese de que la gente tenga metas.

Delegue para desafiar, desarrollar e infundir EMPOWERMENT.
Asesore para asegurar el éxito.

Refuercé el buen trabajo y los buenos intentos.

Comparta informacion, conocimientos y habilidades.

Valore, confie y respete a cada persona.
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« Suministre apoyo sin tomar el mando.

. Praétique lo que predica.

Se pueden abrigar dos concepciones erroneas del Empowerment. Primero.
Empowerment no significa dejar el poder y disminuir su margen de responsabilidad. Los
administradores no son menos responsables por conducir a la organizacion al éxito. El
Empowerment, no divide la pieza del pastel en pequefias piezas. Este promueve cocinar
un pastel mas grande gue alimente a cada uno en su mesa mas ricamente. Sobre todo, un
buen manejo del Empowerment incrementa el poder de la organizacion. Empowerment

solamente canaliza la energia hacia las metas de la empresa.

El recurso humano, al final de cuentas, no son las personas en si, sino sus

capacidades, a través de las cuales entregan su mayor 0 menor aporte para el logro de los
objetivos organizacionales.

Invirtiendo en la gente podremos aumentar el conocimiento de las personas,
fomentar su iniciativa, merecer su lealtad, conquistar el entusiasmo, activar su voluntad y
como consecuencia de todo lo anterior, podremos obtener el mayor aporte que
necesitamos de nuestros colaboradores.

El objetivo principal de esta operacionalizacion se basa en tres pasos, a saber:

1. Compartir la informacion con todos los miembros de la organizacion.

2. Autonomia por medio de fronteras.

3. Reemplazar la jerarquia con equipos autodirigidos.
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PRINCIPIOS DE DISENO DEL PUESTO

Haga significativos los puestos

Proporcione variedad y desafio

Haga de la responsabilidad y la autoridad una parte del puesto
Brinde oportunidades de entrenamiento y desarrolio
Adapte los trabajos a los estilos, motivaciones y aptitudes individuales

Estimule el contacto directo con proveedores y clientes

PRINCIPIOS DE SISTEMAS Y AMBIENTE

Establezca una clara vision del Empowerment

Apoye los esfuerzos para el EMPOWERMENT en todas las areas

Dirija por medio de la vision y de los valores

Ajuste los sistemas, politicas y procedimientos

Comparta la informacién y estimule la comunicacion en todas las direcciones

Suministre el entrenamiento y los recursos
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5.1 BASES PARA LA IMPLANTACION DEL ‘EMPOWERMENT:

LAS CLAVES PARA IMPLANTAR EL EMPOWERMENT Y PODER '
FACULTAR A LOS EMPLEADOS EN UNA EMPRESA SEGUN KENNETH
BLANCHARD

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

Compartir la informacion administrativa con los colaboradores de una organizacion,
no resulta destructivo en tanto éstos se encuentren no solo capacitados parta interpretar

sino también para poder manejar adecuadamente la informacion de la organizacion.

2 Permite a los empleados entender la situacidn actual en términos claros.

La capacidad analitica para poder interpretar la informacion de un colaborador, no
siempre existe, cada uno de ellos posee aptitudes y actitudes diferentes. La informacion es
poder, es muy normal que la gerencia proteja la informacién para que el status quo de la

organizacion y el de la gerencia misma, no se vea afectado.

3 Es la manera de crear confianza en toda la organizacion.

La confianza no se crea solamente con saber la informacién de una organizacion,
existen otras variables que influyen en el factor confianza del personal. Incluso alguna de

la informacion que existe dentro de una empresa, debe ser confidencial. Conocer la
46
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informacion de la empresa puede generar confianza, sin embargo también puede causar

situaciones de desajuste provocadas por el fondo y la forma de la misma informacion.

4 Acaba con el modo de pensar jerarquico tradicional.

Acabar con el modo de pensar tradicional de un colaborador no es facil ni mucho
menos rapido, sus costumbres y conocimientos los han adquirido mediante muchos afos y
experiencia. Tratar de cambiar una jerarquia por personas o células auto-dirigidas lleva
tiempo y esfuerzo.

5. Ayuda a las personas a ser mas responsables.

Tener solamente colaboradores "Y" en una organizacion es dificil de creer, las
organizaciones se conforman no sélo de individuos "Y" sino también de "X', 'y
curiosamente en ocasiones existen mas "X" que "Y". La responsabilidad sera recibida con

un serio compromiso por los "Y", empero sera rechazada por los "X".

6. Las estimula para actuar como si fueran duenas de la empresa.

Cuando el Soporte Gerencial de una organizacion, comparte la informacion con sus
colaboradores, éstos se sienten parte de la toma de decisiones, generando ese

sentimiento de "ser propietario” de mi organizacion.
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"La segunda

clave es aear. - -
autonomia por
medio de fronteras”

1. Se basa en informacion compartida.

Ciertamente, el colaborador tiende a incrementar su capacidad de atencién al cliente
cuando se encuentra informado, mejorando asi el "Momento de Verdad", denominacion
que hiciera el gran empresario y gerente de Scandinavian Airways System, Jan Carlson en
el afio de 1980. Ademas cuando la informacion se comparte sobre todo en las plataformas
de servicio, se acaba el modelo productivo "por tareas"”, el cual es suplantado por el de
"Procesos”. en donde todos los colaboradores estan capacitados para realizar cualquier
proceso en la plataforma de servicios. La informacion compartida es precisamente, la llave
de una poli funcionalidad efectiva.

2 Aclara la vision con la retroalimentacion de todos.

Es obvio que de cada error se debe aprender, la retroalimentacion 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.

3. Avyuda a traducir la visién en papeles y metas.

Cuando la Mision y la Vision de una organizacién estan claramente definidas para
todos los miembros de una organizacién, el momento de verdad se puede llevar a cabo
con efectividad. Queda totaimente claro que el papel del Soporte Gerencial sera el
comunicar y culturizar por medio del Planeamiento Estratégico, la Mision / Vision en cada

uno de los colaboradores.

48



EMPOWERMENT
S

4 Define valores y reglas que sustentan las acciones deseadas, cuando los valores

son claros las decisiones se facilitan.

Aungue se ha definido por grandes expertos, que no existen los mejores incentivos ya
sea intrinsecos o extrinsecos, el Empowerment sostiene que los mejores motivadores son
los factores intrinsecos porque generan una gestion de auto motivacion y auto liderazgo
en el Colaborador; es por eso que se vale de los "Valores Organizacionales”, los cuales no
deben ser definidos por el Soporte Gerencial, sino por todos y cada uno de los
colaboradores de la organizacion. Implementar Valores Organizacionales tales como:
compromiso, propdsito, sentido de pertenencia, visién y confianza, entre otros, resulta

imperioso cuando se liderean Recursos Humanos.

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 colaborador. Por

ende, los procedimientos productivos se realizaran de forma mas expedita.
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1. Los equipos facultados pueden hacer mas que individuos facultados.

El Empowerment sostiene que la concepcion de desempefio en grupo o desempefo
individual debe desaparecer asi como su evaluacion. El trabajo en equipo ofrece al cliente
un servicio mas eficiente y eficaz, en donde existe un enorme compromiso con el proceso
total de atencién al cliente. Asimismo la Evaluacién del desempefio no puede ser
individual, el desemperio se debe evaluar por resultados. sin excusas, en donde todos los
participantes del proceso tendran total responsabilidad sobre el mismo.

®,
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2 Los empleados no empiezan sabiendo como trabajar en equipos autodirigidos.

El Empowerment es una operacionalizacion de cambio para el largo plazo, la induccidn
que se debe hacer en cada uno de los colaboradores que participaran no acaba nunca.
Existe en la mente de las personas una cultura que en ocasiones no les permite
comprender el proceso de trabajar en equipo. Aqui es donde entra la importancia de una
eficiente gestiéon de parte del "Manager Easier' del Empowerment, que se encargara de

explicar sus pasos para una mejor operacionalizacion.
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3. La insatisfaccion es un paso natural del proceso.

Como es de suponer, teorias como ésta sufren un fuerte choque con la mente de las
personas, la resistencia al cambio siempre existe en una organizacion y lo Unico que se
puede hacer con ella es minimizarla. Es natural que los colaboradores vean amenazado
su Statu Quo; conformado por factores personales, incertidumbre, resentimiento, entre
otros. Lo mas importante aqui es que la insatisfaccién generada por la resistencia al

cambio del colaborador, se debe controlar mediante mecanismos que lo sensibilicen al
cambio.

4.-El Compromiso y el apoyo tienen que venir desde la cumbre de la organizacion.

El cambio de mentalidad debe darse desde el nivel gerencial y hasta la plataforma de
la empresa; si los responsables no estdn comprometidos con la operacionalizacion, es
obvio que esta no podra darse en los demas niveles organizacionales; el compromiso

debe darse en forma integral, pero recae sobre el Soporte Gerencial iniciar la gestion de
cambio.
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5.2 CINCO PUNTOS IMPRESCINDIBLES PARA LA IMPLANTACION DEL
EMPOWERMENT

1. Construir el proceso para el cambio. No es suficiente el Empowerment, ya que este
es solo un camino mas para un manejo mas humano. Presentar a cada uno,
especialmente a los mandos medios, como el Empowerment conducira a aitas utilidades.
Enlistar las oportunidades que da el Empowerment y cuantificar sus impactos. Al mismo

tiempo sondear a los empleados a través de encuestas acerca de si estan listos para el
cambio.

2. Cambiar la conducta de liderazgo a un Empowerment apoyador. Cada cosa que se
hace “cambiar los sistemas, estructuras o procesos” llegara a cero si los ejecutivos no
cambian también.

3. Acabar con los sistemas onerosos. Sacar de la compaiiia los cruces funcionales, los
“comandos de éxito” , para terminar con las practicas arcaicas. Eliminara los reportes de

una sola lectura, eliminara también las muiltiples aprobaciones que no son necesarias y
mucho mas.

4. Demostrar que el Empowerment es posible. Poner a los equipos a trabajar en lo real,
ganando activos de negocios. Estos no deben de ser materias triviales, por el contrario,
pensar que son tan importantes como la calidad y la productividad.

5. Institucionalizar el cambio. Cortar a los administradores legos; que una pequefia
oficina facilitadora encabece el cambio, y cambiar a procesos basados en estructuras que
rompan los feudos organizacionales.
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¢Como integrar a la gente hacia el Empowerment?

Existe una premisa que dice: " La gente hace lo que usted espera que hagan”. Lo
cual es una arma de dos filos. Si no se espera nada de ellos, evidentemente, la gente no
hara nada, pero si se espera todo, entonces hara muchas cosas para que la gente de los

resultados esperados.

Los tres elementos para integrar a la gente son:

> Las Relaciones.- Las cuales deben ser efectivas y sélidas

O

La Disciplina. Debe existir un orden y se deben definir los roles.

o El Compromiso.- Congruente y decidido en todos los niveles, pero promovido

por los lideres y agentes de cambio.

5.3 ;Como crear una empresa con Empowerment?

Puestos ideados para que el empleado tenga sentido de posesion y de responsabilidad.

Los atributos que deben de tener son los siguientes:
- Responsabilidad y autoridad.

- Diversidad.

- Reto.

- Rendimiento Significativo.

- Poder para la toma de decisiones.

- Cambios en las asignaciones de trabajo.

- Atencion a un proyecto hasta que se concluya.

Ademas el puesto debe dejar determinar la responsabilidad que el trabajo implica.
Deben existir indicadores que permitan saber si sé esta cumpliendo con lo qué se espera
de la gente en cada puesto. Solo la posibilidad de auto elevarse permite el acceso a Ié
mejora continua.
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Equipos de trabajo. Estos deben ser organizados y deben asignarseles sus
responsabilidades: '

- Mejorar calidad.

- Auditoria de calidad.
- Seleccién del lider.

- Rotacion de puestos.
- Organizacion interna.

- Planificacion.

Disefiar un plan de capacitacion integral, ademas del entrenamiento en habilidades
de equipo, deben desarrollar habilidades técnicas y de acuerdo a cada puesto de trabajo.

Entrenamiento en habilidades interpersonales para resolver problemas, que consisten en:

- Controlar conflictos.

- Resolver Problemas.

- Evaluar Diferencias.

- Apoyar a sus comparieros.

- Ayuda en toma de decisiones.
- Participar en reuniones.

- Comunicar ideas.

- Organizarse.

La capacitacion no se refiere solamente a un "curso”, es algo mas. Un curso para
empezar esta bien, pero los lideres a todos los niveles tienen la responsabilidad de dar
seguimiento a lo aprendido, de permitir que se aplique, y se desarrolle dia a dia a su
gente. Conforme la gente va desarrollando los valores intrinsecos del facultamiento, mas
entrenamiento va a necesitar.
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Desarrollar el liderazgo.

- Mantenga e incremente el autoestima.

- Escuche y responda con empatia.

- Pida ayuda y aliente la participacion.

Implantacion.

- Desarrollar vision compartida y promover valores claros y entendibles.
- Disenar adecuadamente puestos.

- Crear sistemas que apoyen.

- Establecer esquemas de comunicacion adecuadas.

- Seleccion cuidadosa del personal.

- Dar entrenamiento.

"Empowerment significa también delegar, sin perder el control, pero control de la situacion
no de la gente."

5.4 Cambio y Empowerment
La mayoria de la gente sélo puede implantar unos cuantos cambios a la vez. Si se
les pide que cambien muchas cosas en una sola vez, entonces sufren el efecto conocido

como "Paralisis por Analisis". Dado que la gente, para cambiar debe poseer el cambio.

La gente tiene cuatro preocupaciones:

La gente quiere mas informacion.
Se pregunta como el cambio los afectara personalimente.

Se pregunta que necesitara para implantar el cambio.

= g = 2

Se pregunta acerca del impacto o beneficios del cambio.
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¢ Qué se requiere para lograr el cambio?

La alta direccion necesita hablar menos y escuchar mas, confiar y depender de

otros, en formas en que nunca lo habia hecho. Para lograrlo, se deben considerar los
siguientes tres factores:

- Decida lo que quiere lograr.

- Descubra dentro de esa vision, lo que sus clientes quieren y necesitan, escuchando a los
consumidores y aprendiendo de ellos.

- Entregue lo que prometa y un por ciento méas descubriendo nuevas formas de exceder
las expectativas del cliente.

El saber algo y tener una actitud positiva hacia esa informacion es una cosa, pero €l
aplicarla de manera permanente es otra cosa.

No solamente estamos aprendiendo que la informacion no lo es todo, sino que también
aprendemos que cuando se entrega, debe serlo a tiempo.

"El momento para aprender a trabajar en equipo es cuando hay una necesidad e iniciativa
para operar dentro de uno”

5.5 Preocupaciones Comunes:

Los administradores en todos lados estan preocupados acerca de como pueden
ayudar a sus organizaciones a:

o Estar orientadas al cliente. Los clientes son los que "escriben los cheques.”
o Ser efectivas en costos. Los consumidores quieren calidad al menor costo.
o Ser rapidos y flexibles. Los negocios que son rapidos en adaptarse tendran

éxito.
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o Mejorar continuamente. Si la empresa no mejora continuamente, esta
muriendo.

"Hoy el lider situacional ya no busca aplicar un estilo de liderazgo a una situacion
predeterminada, sino que facilita un desempefio en equipo, en el cual los empleados son

tratados como colegas, desarrollando e implantando los planes de accién en conjunto”

Los lideres deben de estar constantemente monitoreando el medio ambiente para

ver que factores pueden amenazar o estimular a su competitividad y responder a esos
factores.

Las fuerzas deben ser apoyadas y las debilidades mejoradas. El aprendizaje de por
vida es la clave para la sobre vivencia. Aquellos que ven en el cambio como una
oportunidad mas que como una amenaza, estan listos para aprender y lo gozaran.

5.6 La Tecnologia del Empowerment

.,Cual es el papel de la tecnologia en el proceso de EMPOWERMENT?

Si podemos hacer que la informacién se localice en un lugar donde la gente
facilmente la pueda accesar, y si tienen las habilidades cognoscitivas para utilizarla,
entonces la gente tendra un apoyo muy fuerte que le permitird ser creativo y manejar su
area de la manera que todos esperan en un proceso de EMPOWERMENT.
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Por qué se requiere una perspectiva de Sistemas Abiertos?

Un ambiente abierto, donde no sélo se tiene una estacion de trabajo, sino ademas
capacidades cognoscitivas que van de la mano con el hardware y el software, le permite a

la gente viajar a lo largo y a lo ancho de las redes para conseguir lo que necesite.

.Qué pasos se deben dar para asegurar que los empleados puedan acceder a la
informacién, de manera que sea util para ellos ?

Ademas de sus habilidades cognoscitivas, la gente necesita destreza, herramientas
poderosas y accesibilidad. También se debe dar la capacitacion adecuada.

Si se observara toda la cadena de proveedores como una entidad interdependiente
y dindmica, sé esta intentado optimizaria, los resultados seran buenos para todos si se

disefia el camino correcto. Esto generara el beneficio de operar con ios niveles correctos
de inventarios.

Esto nos permite ayudar a nuestros socios comerciales o afiliados a operar con el
inventario adecuado.

Una manera comun de aplicar tecnologia de la informacion en las empresas es
descentralizando las funciones del area de sistemas.

5.7 Beneficios de los equipos autodirigidos

o Aumento de la Satisfaccion.

o Mejor cambio de actitud de "tener que hacer" una cosa a "querer hacerla”.
o Mayor compromiso de los empleados.

o Mejor comunicacion entre empleados y gerentes.

o Proceso mas eficiente de toma de decisiones.
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o Calidad Mejorada.

@]

Costos de Operaciéon Reducidos.

O

Una organizacién mas rentable.

5.8 BASES DE LA IMPLANTACION DEL EMPOWERMENT

Para implantar el sistema de Empowerment en una empresa es necesario que haya
un cambio en la cultura de trabajo, y para esto es necesario que se aprenda a trabajar en
equipo.

5.9 Creacion del Equipo de Trabajo

El enfoque de trabajo en equipo no es nuevo. Los circulos de calidad por ejemplo,
existen desde hace tiempo como una muestra de esta metodologia. Sin embargo esto no
lo toman como una filosofia y es en una filosofia en accién en lo que debe convertirse, que

impregne a la cultura laboral y no en un recurso inusual o fuera de lo coman.

Con la canalizacion de energias para un objetivo comun, logra que se hagan las

cosas que no se pueden realizar individualmente, y a esto se le llama sinergismo.
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El sinergismo implica que las acciones simultaneas de entidades separadas que
tienen en su conjunto un efecto total mayor que la suma de sus efectos individuales. Y
este existe verdaderamente cuando todas las areas del negocio se dirigen hacia el mismo

objetivo. Esto es indudablemente el reto al que los administradores se dirigen en nuestros
dias.

Los gerentes es muy importante que consideren la energia que tienen los
trabajadores para que puedan canalizarlas por el mejor camino. De los cuatro tipos de
energia que existen, fisica, mental, emocional y de espiritu, es ésta Ultima en la que mas
se deben enfocar, porque es la que permite que las personas se animen reciprocamente.
Sin embargo esto no significa que se deben de descuidar las otras.

El desafio de crear un equipo de alta eficiencia o rendimiento y no un grupo de
individuos que rindan mucho comprende dos aspectos: empezar a pensar como agentes
de mayor nivel sin olvidar nunca como es estar en los niveles mas bajos, y empezar a
pensar mas en términos de gestion de conduccion de equipos.

Una investigacion realizada por Wilson, identific6 ocho atributos normalmente
presentes en equipos con alta eficiencia:

o 1. Liderazgo participativo: crea interdependencia dando fuerza, liberando y
sirviendo a otros.

« 2. Responsabilidad compartida: establece un medio en el cual todos los miembros

del equipo se sienten tan responsables como el gerente por la eficiencia de la
unidad de trabajo.

« 3. Comunidad de propésito: se tiene un sentido de propdésito comun en cuanto al

porqué de la existencia del equipo y su funcion.

« 4. Buena comunicacion: crea un clima de confianza y de comunicacion abierta y

franca.

« 5. Lla miraen el futuro: para ver el cambio como una unidad de crecimiento
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. 6. Concentracion en la tarea: se mantienen reuniones centradas en los resultados

. 7. Talentos creativos: los talentos y la creatividad individuales estan al servicio del

trabajo

. 8. Respuesta rapida: en la identificacion y el aprovechamiento de las oportunidades.

El establecer un equipo de alta eficiencia supone un proceso de desarrollo y en su
camino para alcanzarla atraviesan por tres etapas:

+ Fase 1. Reclutamiento de los individuos. En esta fase los equipos tienden a centrarse
en el individuo, a tener objetivos individuales antes que grupales, a no compartir

responsabilidades, a evitar cambios y a no enfrentar el conflicto.

+ Fase 2. Grupos. Los miembros desarrollan una identidad grupal, definen sus roles,
esclarecen su propdsito y establecen normas para trabajar juntos.

+ Fase 3. Equipo. Los equipos se concentran en el propésito, los miembros no sélo Io

entienden sino que estan comprometidos con €l y lo utilizan para orientar las acciones y
decisiones.

No todos los equipos pasan por estas fases de igual manera, algunos difieren en el

tiempo que tardan en pasar de una fase a la siguiente y en otros cambian ciertas
caracteristicas de cada fase.

El papel del gerente en este aspecto consiste en identificar aquellos atributos que
estan ayudando a su equipo para ser mas eficientes y aquellos que se lo impiden.

En un equipo de alta eficiencia, el gerente es uno mas de sus miembros, que
participa con el resto de los empleados. Esto no implica' que la unidad de trabajo funcione

como una democracia o que el gerente no sea el responsable de lo que sucede.
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En cambio indica que se obtendran mejores resultados lidereando y no dirigiendo en
el sentido tradicional de la palabra.

Un importante mandato para los gerentes es ayudar a crecer a los empleados y

estos son los considerados con mayor influencia positiva.

Son tres las etapas del crecimiento del empleado. En la primera es considerado
dependiente, buscan observan y necesitan direccion. El papel del gerente es el de decir:
dar directivas especificas; fijar objetivos pequefios; y brindar informacion sobre los
resultados tanto positivos como negativos. La segunda etapa, es cuando el empleado
domina su tarea, ya no depende del gerente en lo que hacen, pero necesitan de él para
que influya con respecto al uso de su energia y al nivel de rendimiento esperado.

El papel del gerente en esta etapa es el asignarles mayor responsabilidad, mas
libertad, pedirles mas potencia y sugerencias, fijar conjuntamente los objetivos, y hacer
que la informacion de los resultados fluya en dos sentidos.

Muchos gerentes cuando llegan a esta etapa creen que han terminado, sin embargo
crear un equipo de alta eficiencia exige un paso mas, una tercera etapa, lograr que la
gente sea interdependiente. Y el rol del gerente pasa a ser el de un colaborador, donde
debe ayudar y aconsejar a sus empleados, solicitar que vayan informandole resuitados,
establecer parametros, recibir aportes en cuanto a la forma de realizar las tareas
inmediatas y dar mas responsabilidad.

El liderazgo es esencial para lograr que los empleados superen la etapa
independiente y entren a la interdependiente, y para lograrlo, los gerentes deben de
repensar la forma tradicional de dirigir.

Para crear y dirigir un equipo de alta eficiencia, el enfoque del liderazgo participativo
es el que mejor funciona, con una comunicacion de doble sentido y una gestiéon basada en
la influencia para asegurar €l compromiso.
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Los lideres eficaces tienden a capacitar a su gente, a liberarla y a servirla. La idea de
autorizar apunta a la distribucion de responsabilidades, a trasmitir la importancia de cada
miembro del equipo y permitir que cada participante sea un miembro igual del equipo. E!
liberar implica la utilizacién de talentos, ideas, percepciones y capacidades, tanto creativas
como de resolucion de problemas que tienen las personas. Servir implica el ubicarse en el
rol de contribuir al crecimiento de los demas.

Los miembros de los equipos deben trabajar en armonia, ayudarse unos a otros,
reconocer y complementar los puntos fuertes y débiles de los demas, y compartir la
conviccion de que son reciprocamente responsables.

Una de las formas mas importantes de fomentar la responsabilidad compartida
consiste en intercambiar informacién y establecer un clima que lo fomente. Otra forma de
alentar la responsabilidad consiste en dar recompensas cuando se produce; y otra es la de
fomentar la responsabilidad compartida que consiste en informar a todos acerca de la
tarea global del grupo y como encaja cada parte en el conjunto.

Los equipos con un alto grado de responsabilidad compartida tienen areas
primordiales de responsabilidad, pero los miembros asumen también otros roles. Pueden
ayudarse mutuamente a adquirir nuevas técnicas, y los integrantes se benefician tanto por
los logros del grupo como los logros individuales.

Un requerimiento clave de un equipo super eficiente es que todos los miembros
compartan el mismo propdsito. El propésito es una orientacion conscientemente elegida y
claramente articulada que utiliza los talentos y capacidades de su equipo, contribuye a la
organizacién y conduce a los miembros del equipo hacia un sentido de realizacion.

El propésito tiene cuatro funciones principales:

1. Proporciona un contexto para la toma de decisiones, un punto de referencia estable

a partir del cual se establecen los objetivos y se planifica.
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2. Suministra un metro que posibilita medir el avance del equipo en relacion con un
criterio exterior.

3. Provee un foco para la colaboracién y la responsabilidad compartida

4. Motivador para la excelencia y la alta eficiencia.

Un equipo que juega para no perder y no para ganar, frecuentemente pierde

estimulo, y el adversario, centrado en ganar, usa su energia positiva para invertir el juego.

La comunicacién es fundamental para el rendimiento. Cuanto mas frecuente es la
comunicacion de los empleados, mayor son las probabilidades de que sean eficientes. Por
tal motivo el gerente debe alentar la participacion y la comunicacion.

La confianza es un requisito previo a la buena comunicacién. El mayor problema de
la falta de confianza es que la gente deja de comunicarse. Si la comunicacion se frena
puede sobrevenir varias consecuencias negativas, como confusion, tension, reduccién de
la productividad, resentimiento, frustracion e incapacidad de los empleados para realizar el
trabajo.

Hasta ahora hemos visto algunas formas de estimular la liberacion de mas energia
en un equipo de trabajo. Sin embargo, el hacer algunos cambios para mejorar la eficiencia,
no significa que los miembros de su seccion lo acomparien.

Para manejar una situacion de atascamiento, se necesita comprender como
aprenden los grupos a comportarse.

Las experiencias pasadas y las creencias presentes pueden afectar negativamente la
disposicion de los miembros del grupo a cambiar, frenando el flujo de energia productiva
en la unidad de trabajo. Y para salir de esta hay que reconocer para poder frenarla,
describir al grupo la situacién, y crear un desafio.
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En los equipos es importante que existan normas. Las normas, como los habitos,
tienen varios aspectos positivos. Permiten que las personas sepan que se espera, ayudan
a mantener el orden, eliminan la necesidad de repensar cada accion, y dan una sensacion
de seguridad.

Por otro lado, también representan desventajas: son resistentes al cambio, pueden

obstaculizar el camino a la eficiencia maxima, y pueden ser aceptadas en forma irreflexiva.

Los grupos necesitan reuniones y frecuentemente son consideradas una pérdida de
tiempo. La forma de comportarse al reunirse constituye un factor importante en la creacion
de un equipo super eficiente.

La mayoria de las reuniones bien dirigidas tienen un propdsito claro, participan todos,
aunque nadie tiene derecho a irse por la tangente, y no duran mas de lo necesario, pero
desgraciadamente en la mayoria de los casos la mentalidad imperante sostiene que la
reunion es del lider. Para mantener la mira en las tareas, es importante que también los

miembros del equipo se sientan responsables de lo que pasa en las reuniones.

Esto se puede lograr a través de:

v Asegurarse que el equipo conozca el propésito de la reunion, que sepa
como se alcanzara dicho hecho y que significado tiene para el equipo.

v Crear un ambiente en el que las personas quieran participar.

v Acotar en forma efectiva a los miembros del equipo cuando se apartan de
sus tareas.

v Establecer expectativas positivas para el compértamiento de los miembros
del equipo.

Otro aspecto a considerar es la creatividad es un factor muy importante en los

equipos. Muchas veces nos sucede que nos quedamos ciclados con una idea y a esto se
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le llama “ fijacion funcional “ y una buena manera de salir de ella es pensar en lo que no
puedes hacer.

La creatividad es el proceso de romper vigjas conexiones y establecer nuevas
conexiones que sean de utilidad.

El aprovechar las oportunidades a tiempo es muy importante para tener éxito, es

decir, los equipos de alta eficiencia son oportunistas.

Existe un sistema que puede ser utilizado no sblo para resolver problemas
existentes, sino también para identificar oportunidades futuras y se llama Proceso de
Descubrimiento de Oportunidades Futuras y consiste en siete pasos:

o 1. Enunciar el resultado deseado
e 2. Buscar los datos

« 3. ldentificar caracteristicas

e 4."Comparar" caracteristicas

« 5. Evaluar la eficiencia actual

. Graficar las oportunidades

7. Crear un plan de accion.

En conclusién lo que hace diferente a un equipo altamente efectivo es su liderazgo
participativo, su responsabilidad compartida, estar unidos con un propdsito, la excelente
comunicacion, la mira en el futuro, la mira en la tarea, sus talentos creativos y por
supuesto su respuesta rapida ante las oportunidades.
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5.10 FORMACION DE EQUIPOS

Fundamentalmente, hay dos tipos de equipos en los organismos. Uno es el grupo
natural de trabajo, formado por lo comdn por el gerente y quienes dependen de él. El
otro, cuyo numero se acrecienta en los organismos hoy en dia, es el equipo transitorio
formado para enfrentarse a problemas o tareas especificos.

Hablando en términos generales, el equipo transitorio tarda algun tiempo en valorar
su propio funcionamiento, en explorar los terrenos susceptibles de mejorar y en desarrollar
las actividades concretas requeridas para acrecentar su eficiencia.

Como medio de intervencién, la formacién de equipos es sumamente util cuando se
emprende a consecuencia de un diagndstico de la organizacion que indique que todo el
tiempo dedicado a tal objetivo sera provechoso. Por ejemplo, el gerente y otros miembros
de un grupo de trabajo, quiza tengan datos acerca de la forma en que funciona el grupo.
En las juntas de personal los asistentes quizd parezcan apaticos, descuidados en las
programaciones y quizd haya demasiadas duplicaciones en los trabajos, cosas que sea

preciso hacer y que no se hacen , asi como conflictos interpersonales que empiecen a
suscitarse.

Los sintomas de este tipo pueden indicar que seria til formar equipos. El gerente
puede escoger la alternativa de acopiar datos mas completos y basar sus decisiones en

un diagndstico mas acertado, antes de que intervenga el equipo que se forme.
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También la intencion que se tiene es escoger las medidas optativas que ofrezcan la

posibilidad de mejorar la eficiencia global del equipo.

En general, la formacion de equipos sigue dos lineamientos generales. El primero
implica el transito de orientacién, partiendo de un grupo secundario a la de un grupo

primario.

Las caracteristicas de la orientacion a grupos secundarios contienen generaimente la
del “yo” la supresién de personalidad y los arreglos oficiales contractuales y la conducta
motivada por el interés propio individual. La caracteristica de la orientacién a grupos
primarios, en cambio, se refleja en la de “nosotros”, en la existencia de vinculos
personales entre los miembros del grupo, en la ausencia de formalismos y en una
conducta individual cuyas motivaciones, por lo menos parcialmente, se encauzan a metas
en comun. La actuacion eficiente del equipo, caracterizada por la orientacion a grupos
primarios, supera a la suma de actuaciones de varias personas competentes. Es el
intercambio, la accién reciproca y la actuacion en colaboracion, lo que fructifica en el

rendimiento del equipo.

Cuando se requiere la interdependencia y son necesarias la colaboracion y la accion
reciproca para realizar una tarea, la orientacién primaria tiene mas probabilidad de ser
eficiente. Ademas, mientras mejor pueda funcionar un equipo al modo primario, mayores
probabilidades hay de que se dedique a compartir datos importantes y a diagnosticar su
propio procedimiento.

El segundo lineamiento que se sigue en la formacion de equipos, implica oscilar
entre operaciones de ejecucion de tareas y de procesos. Al adelantar la formacién de
equipos, el grupo acrecienta su aptitud para conjuntar la ejecucion de tareas con la
valoracion del proceso, o sea la forma en que se ejecute la tarea.

En esta cuestion es preciso que el equipo de continuo se enfrente (y resuelva)
cuestiones fundamentales que, en primer lugar, ayuden al transito del procedimiento
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secundario al primario; y en segundo, que mantengan al equipo en el procedimiento

primario. En general, estas cuestiones decisivas evolucionan en torno a lo siguiente:

1. Problemas de personalidad: ;/Quién soy yo en este equipo de trabajo y en

relacion con los demas? ¢ Qué recursos aporto a este equipo? ¢ De qué manera me
emplearan?

Problemas de control e influencia: ,Como se formulan las decisiones acerca de
métodos de trabajo y de la manera de delegario? (Cdémo se determinan los
instructivos? ¢, Como se reciben mis ideas?

Problemas de requisitos y objetivos: ;Hacia que objetivos se encauza el trabajo

“en equipo? ¢Coémo se determinaran las metas del equipo? ¢,En que forma se

satisfaran los requisitos individuales en ese contexto?

Problemas de sanciones: ;Cdmo resolvera el equipo las diferencias y los puntos
de vista opuestos? ;Qué normas existen para dar y recibir retroalimentaciones?

¢, Qué “limites” se fijan para mantener los sentimientos?

Hay varios tipos de conducta antifuncional, de la que es preciso que se den cuenta
constantemente los miembros del equipo para que sean eficientes.

Una de ellas es la tendencia de los miembros a considerar los problemas, los
objetivos y las operaciones del equipo en funcién de sus propias aptitudes técnicas, o de
su actuacion organizadora. Mientras mas capaces sean los sujetos de comprender el
punto de vista de otros y de considerar las metas del equipo en forma conjunta, menos
energiaé se desperdiciaran, contendiendo menos unos con otros y aferrandose menos a
cuestiones mezquinas. Otro tipo de conducta anti funcional es el de la tendencia por parte
del equipo a empefarse en ejecutar una tarea o un procedimiento, cuando las

indicaciones son de que es necesario hacer un cambio.
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Directores, asesores, entrenadores y todo aquel lider que tiene a su cargo una
organizacion, sea ésta, pequefia, mediana o grande, con una mision y objetivos comunes,
se preocupa por alcanzar, mediante su trabajo y el de su gente, las metas establecidas
dentro de su planeacién estratégica. No obstante, dicha preocupacién se extiende en

saber identificar la estrategia adecuada para lograr lo anterior.

Para ello, el lider de la organizacién o instituciéon debera considerar un elemento de
suma importancia en su unidad de trabajo: producir sinergia. Sinergia se define como algo

que surge, inicia y continua con fuerza.

El sinergismo implica las acciones simultaneas de diferentes personas que tienen en

su conjunto un efecto mayor que la suma de sus efectos individuales.

Algunos ejemplos que ilustran el sinergismo son los equipos deportivos 0 las
orquestas sinfonicas donde el éxito no depende solo de las capacidades individuales sino
del trabajo como equipo. Esto proporciona a cada miembro una sensacién de satisfaccion,
desafio y proyeccion, motivandolo no sdlo hacia el desarrollo de su persona sino a la

integracién con otros grupos y, al compromiso con su misiéon dentro de la organizacion
que labora.
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Es importante recordar que los miembros de el equipo de trabajo son recursos
limitados de energia y, la forma en que los empleados la usan a lo largo de su jornada de

trabajo constituye un factor significativo de lo que producen y rinden.

Definitivamente, la responsabilidad como lider o dirigente es contribuir a que los

empleados concentren toda su energia en el trabajo.

Para ello, se debera considerar que la energia humana se divide en cuatro

importantes tipos:
1. Fisica, en la cual el equipo ejerce trabajo muscular;

2. Mental, cuando se consume trabajo cerebral como lo son leer, -escribir,
hablar con gente, asistir a conferencias y reuniones, luchar contra problemas

o bien planificar;

3. Emocional, considerada como el impulso para hacer trabajar la maquina
fisica y mental, en otras palabras, es la responsable de los logros de cada
dia; y

4. Espiritual, la cual permite que las personas se animen reciprocamente
creando sinergismo. Contribuye a la realizacion de tareas dificiles con
facilidad, a poner animo al hacer trabajos aburridos, a tener vigor durante el
dia y a trabajar muchas horas sin fatiga.

Comprender estas cuatro formas de energia constituye un primer paso para entender

cémo ayudar a los miembros de el equipo a orientar su energia hacia el trabajo.

Los equipos de alto rendimiento son aquellos que vuelcan toda su energia en el
trabajo, ocupando no una ni dos tipos de energia, sino empleando y combinando todas las
modalidades anteriormente presentadas. Esto eficientizara sus estrategias de trabajo v,
por consiguiente, lograra los resultados planteados. Pero no solo eso, lo mas importante

es que, el lider y su organizacion obtendran el reconocimiento de su comunidad o bien de
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su mercado meta. La labor, de aqui en adelante, sera seguir ocupando ei lugar de la
preferencia.

511 FORMACION DE RELACIONES INTERGRUPOS

Importancia:

Las relaciones intergrupos constituyen uno de los factores mas importantes dentro de
la organizacién

« Por la influencia que ejercen los grupos en los individuos, en otros grupos y en el
sistema de la organizacion

« Los fuertes vinculos que llegan a adquirirse mediante los grupos y los sentimientos
de fidelidad hacia ellos

Los grupos crean sus propios procedimientos de operacion, sus propios estandares, de

conducta y sus propias normas que los rigen, a fin de lograr la cohesion del grupo y
aumentar la entrega de sus integrantes. .

Los Problemas Interqrupales:

Se dan cuando dos o mas grupos desarrollan subculturas diferentes y opuestas, y al

mismo tiempo dichos grupos son interdependientes para la realizacion de tareas dentro de
la organizacién.
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Si los grupos viven en conflicto tendran pérdidas de tiempo, recursos y energias
enfrentandose y manteniendo un contacto minimo o simulado. Por el contrario, cuando las
relaciones son armoniosas y funcionales, el organismo tiene mayor probabilidad de

alcanzar sus objetivos, asi como las metas individuales de los grupos.

Tipos de Conflictos
En los grupos al igual que en las personas pueden distinguirse dos tipos de conflictos:

« Sustantivos

e Emotivos

Conflictos Sustantivos

Implica disputas acerca de normas, politicas y practicas, competencia para apoderarse de
recursos escasos y diferencias en puntos de vista acerca de funciones y relaciones de
trabajo.

Conflictos Emotivos

El conflicto emotivo se traduce en sentimientos negativos de una de las partes hacia la
otra, tales como desconfianza, resentimiento (cuentas por cobrar), interpretacion inexacta

de las comunicaciones y actuacién basada en “estereotipos”.
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Soluciones a los Problemas Intergrupales

Por Conflictos Sustantivos:
La resolucion de problemas sustantivos, se orienta mas a las tareas, concentrandose en

las formas creadoras de definir las funciones, en reestructuraciones, reingenierias, entre
otras.

Por Conflictos Emotivos:
Las soluciones a conflictos emotivos, entrafia la correccion de malas inteligencias dentro

de los grupos, y desarrollar aptitudes para el proceso de retrocomunicacion.

Basicamente en este proceso se distinguen dos categorias:

5.12 Proceso para Relacionar Bien a los Grupos

Basicamente en este proceso se distinguen dos categorias

« Diferenciacion

« Integracion

Diferenciacion

Hace hincapié en las diferencias entre los grupos. Cada uno formula una exposicion

clara de su propio punto de vista de la posicion del otro grupo. Tiene por objeto:

« Permitir a cada persona conocer su propia posicion en relacion al conflicto

« Conocer el grado de consenso entre los miembros

« Conocer la indole de las relaciones de cada uno con el otro grupo
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En sintesis:

1. Concentrarse en los puntcs de divergencia;
2. Lograr una idea clara de las discrepancias;

3. Conocer si se trata de diferencias de principios, de métodos de trabajo, de estilos

de los grupos, o de objetivos.

Integracion

Una vez que se ha logrado establecer la diferenciacion, puede procederse a la
integracion.

Empieza cuando cada grupo capta y estima sus propias semejanzas y diferencias,
comparandolas con las del otro grupo. Algunas operaciones de integracion que pueden
tener lugar son:

o Solucién de problemas que afecten a los dos grupos.

- Se elige a representantes de cada grupo para formular soluciones optativas
de los problemas derivados de las relaciones

s Intercambio de miembros de los grupos

- Unas personas tomadas de cada grupo, pueden invertir parte de su tiempo
con el otro grupo para entender mejor sus funciones, sus métodos y su

ambiente natural

« Empleo de consultores fuera de la organizacion que trabajen con personas clave

- Asesoria externa para mejorar la relaciones entre los lideres
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5.13 Razones de Oposicién al Cambio

El grado de cambio efectivo en las relaciones depende del grado en que se haya
logrado la diferenciacion e integracion. Ademas, los grupos pueden oponerse al proceso

por varias razones:
o Temor de resultados en que se arriesgue todo :
- Considerar un proceso de gana o pierde, un vencedor y un vencido

o Temor de perder individualidad :

- Las partes interesadas.consideran que el proceso de integracion requiere de
modificar o perder la individualidad o identidad; o que se exija conjuntarias (en

sentido patoldgico); y renunciar a la propia idiosincrasia

« Temor a perder el control :

- Suponer que cada grupo perdera posiciones o que tendra que renunciar a todo o a
parte del control '

Surge un equipo de trabajo unido hacia las metas pues las diferencias y barreras
interpersonales se desvanecen dando paso al compromiso de trabajo basado en la
confianza mutua entre los empleados, asi como en la confianza personal que cada uno

experimenta como resultado del proceso vivencial intenso llevado a cabo.

La creatividad y dedicacion son otra faceta que aparece en los trabajadores quienes
-aportan riqueza a su trabajo.



EEEEEEEEEEE




\
!

)

EMPOWERMENT

TESTIMONIOS DE EMPRESAS QUE YA SE HAN BENEFICIADO

A continuacién  presento  integramente  algunos de los testimonios
de empresas que se han visto beneficiadas con la aplicacion del Empowerment dentro de
sus areas o departamentos.

Hemos manejado procesos de cambio como el redisefio, calidad total, reingenieria,
etc. Sin embargo era necesario rehumanizar nuestra organizacion. Con el empowerment
se logré una mejoria notable en nuestro ambiente laboral, se ha propiciado un clima de
mayor comunicacion y mejor interaccion.

Lic. Ernesto A. Delgado.v

Gerente de Recursos Humanos
Industrias Confad S. A. De C. V.

Conociendo el empowerment, hemos liegado a definirlo de la siguiente manera:

Te brinda la oportunidad de contar con mas capacidad de entender a la gente, te

proporciona mayor seguridad personal;, te ayuda a tener sensibilidad e incrementa la
valoracién personal. )

Ing. Marco Antonio Martinez
Gerente de Informatica
Vitromex

A través del empowerment hemos obtenido los siguientes beneficios a nivel de planta:

m Mayor y mejor trabajo en equipo, resultando en un ambiente de trabajo mas
positivo, calido y orientado a la cooperacion
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m Independencia, seguridad y auto confianza de nuestra gente para llevar a
cabo sus responsabilidades y a concretar el desempefio de sus funciones.

m Mayor y mejor comunicacion entre el personal

m Mayor compromiso de la gente hacia las mentas de la organizacion

m Mayor apertura hacia los cambios, la gente es mas positiva, mas creativa y
existe mayor contribucién de ideas

m Una implementacion mas rapida y efectiva de los cambios

Ing. Ernesto Merino Roldan
Director de Operaciones
DEACERO, Planta Alambres

Una vez que conocimos los resultados en otras empresas al conocer el
empowerment en nuestros empleados se observd, una actitud positiva en todos ellos,
integracion hacia las metas comunes, compromiso personal incondicional hacia el logro de
los objetivos, y como un sello distintivo, existe un elevado nivel de entusiasmo y

colaboracion que han permitido un ambiente laboral renovado y vigoroso.

Lic. Yolanda Rodriguez Cabazos
Gerente Administrativo
NAMM Industrial S. A. De C.V.

Con el empowerment, puedo asegurar que ahora contamos con entusiasmo,
iniciativa y una intensa autoestima que transform¢ literalmente hablando a cada uno de
nosotros. El ambiente laboral que se respira en GBM es de entrega total, actitud positiva y
un compaferismo ejemplar . Ahora tenemos mayor capacidad de alcanzar nuestros

objetivos organizacionales.
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Ing. César Cantu Benavides
Presidente GRUPO BIOQUIMICO MEXICANO S.A. De C.V.

Los resultados del empowerment muestran en nuestra gente una actitud positiva,
brindé la sensibilidad personal para redescubrir todos sus potenciales internos, los cuales
se transformaron en una gran disposicion, entusiasmo y motivacion hacia el logro de los

objetivos de nuestra empresa, realizando un excelente trabajo en equipo, como principal
objetivo.

ing. Jaime Sandoval Pefia
Director U.D. Monterrey
CERVECERIA CUAHUTEMOC- MOCTEZUMA

Sinceramente expresamos que una vez logrado la asistencia a cursos sobre
empowerment, nuestra organizaciéon ha adquirido elevados sentimientos de entusiasmo,
motivaciéon, humanismo y amplio espiritu de trabajo en equipo, los cuales nos permiten
lograr mas facilmente nuestros objetivos y distinguiéndonos por el excelente ambiente de
trabajo.

Sr. Rolf Hansen
Director General
ERICSSON

El empowerment ayuda a mejorar las relaciones personales de quienes te rodean,
se obtiene una capacidad y seguridad en momentos dificiles, mayor capacidad para
interrelacionarse y un excelente trabajo en equipo con espiritu de logro, capacidad de
enfrentar retos y obstaculos. Después de que empleados del gobierno comprendieron que
es el empowerment, se observé un mejor estado de &nimo, mayor entusiasmo en realizar
las labores de trabajo y se obtuvo un equipo mas unido.
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Ing. Gerardo de la O. Serna
Director General de Informatica

Gobierno del Estado de Coahuila

EL CASO NISSAN

En 1990, Nissan Motor decidié establecer una compafiia, Nissan Motor Limited GB,
para la distribucion y comercializacién de sus vehiculos en Gran Bretana. La totalidad de

la nueva empresa debia quedar establecida entre el periodo que va de Abril a Diciembre
de 1991.

La tarea era bastante dificil, tomando en cuenta. ademas, que el objetivo era
convertirse en el mejor distribuidor de vehiculos para el afio 2000.
Con el fin de lograr ese objetivo se definié como tipo de organizacion requerida lo que en

ingles se conoce con el nombre de empowerment organization
Para ello se tenian que cumplir cuatro requisitos :

1. La creacion de una cultura del empowerment al interior de la organizacion.
2. Una estructura que apoye tal cultura

3. Gente adecuada a la cultura de la empresa.

4. Un sistema para mantenerla.

Se necesitan esos cuatro factores para poder tener éxito y obtener los beneficios de
una fuerza laboral dotada del empowerment», afirma Anthony Eastwood, gerente de
personal y asuntos generales de NMGB.

El establecimiento de cada uno de estos cuatro factores fue un trabajo arduo, aunque
se tuvo la ventaja de que, al ser NMGB una organizacion que iniciaba sus operaciones, no

pas6 por un doloroso proceso de cambio de las viejas mentalidades.
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EMPOWERMENT EN EL HOTEL RITZ-CARLTON

Los clientes son importantes, perc también los empleados. En el Hotel Ritz-Carlten
se trata con dignidad y respeto no solo a los clientes, sino también a los empleados, como
lo deja ver el lema de la compafia. “Damas y caballeros al servicio de damas y
caballeros”. E! presidente de la empresa Horst Schulze promueve el empowerment de los
empleados; aprobd, por ejemplo que el personal de recepcién pueda incurrir en gastos por
hasta 2000 dls. Para la atencion de los clientes a fin de garantizar la satisfaccion de los
huéspedes. La autoridad a este respecto de los gerentes de ventas es mucho mayor de
5000 dls.. Ademas se alienta a los empleados a hacer recomendaciones de mejoras de
calidad . E! objetivo es obtener un numero de sugerencias de los empleados del doble de
quejas de los clientes. Tratar respetuosamente tanto a empleados como a clientes
contribuyo a que el Hotel Ritz-Carlton se hiciera merecedor en E. U. del prestigioso premio

nacional de calidad Maicolm Baldrige.

EMPOWERMENT EN GRUPO INDUSTRIAS RESISTOL

Segun Pedro Pablo Juarez Vallejo, Gerente corporativo de personal de Grupo
Industrias Resistol, para alcanzar el objetivo de que las empresas del grupo sean
realmente capaces de producir con calidad, al mismo tiempo que productivas, competitivas
y, por consecuencia, rentables, los planes estratégicos y los programas de accién que se
disefien para ello deben considerar que es posible logrario mediante el involucramiento de
todos los que participan, es decir, deben incluirse de manera explicita a los trabajadores y
organizaciones sindicales que los representan y, naturaimente, a la empresa. Las bases
de una visién como la expresada anteriormente implican que las estrategias de negocios

tengan relacion directa con una cultura laboral acorde a los fines que GIRSA se ha
propuesto.

En la practica, tal como dicha empresa se lo ha planteado , para alcanzar el éxito, el

vinculo entre estrategias y operaciones debe ser totalmente visible mediante un grado
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elevado de participacién de todos los trabajadores en un proceso de mejora continua. Para
fomentar esta participacion, la empresa ha dado un importante paso al facultar a su
personal para que tome decisiones situacion que ha dado lugar a que GILSA pueda
continuar siendo altamente competitiva en el nuevo marco de los negocios en
Latinoamérica, asi como en el entorno globalizado. En lo anterior ha jugado un papel
particularmente decisivo en el espiritu de colaboracion empresa- trabajadores, alimentado
de manera natural mediante el impulso brindado a los trabajadores, facuitandolos para que
éstos diseflen y tomen decisiones orientadas a brindar soluciones a problemas
especificos que les atafien en funcién de las actividades que realizan. Entre tales
programas se encuentran los orientados al mejoramiento continuo de la calidad de sus
procesos productivos y administrativos, con los que la empresa busca activamente el mas

alto nivel de competitividad internacional.

Entre los logros estan haber obtenido la certificacion ISO 9000 sefial inequivoca de la
presencia de procesos operativos y administrativos capaces de trabajar péra producir con
calidad, asi como condiciones internas que acttan a favor del cumplimiento de este
requisito basico para ser competitivos. Asi mismo, la empresa aprovecha las ventajas del
involucramiento de los trabajadores, para que éstos obtengan beneficio directo,
permitiéndoles participar directamente en la mejora de las condiciones de trabajo. Por otra
parte, la empresa ha sido capaz de mejorar sus sistemas de atencién a clientes vy
simultaneamente mantener un alto grado de responsabilidad social tal como lo
demuestran sus proyectos de reordenamiento ecolégico que se desarrolla y en la
actualidad alcanza ya varias fases, que indudablemente le seran de utilidad a medida que
se vuelva imperativo el desarrollo y establecimiento de sistemas de operacion que
cumplan con los contenidos de las normas ambientales ISO 14000.
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"Empowerment” de los trabajadores a través de Sistemas Participativos

Se reporta un estudio experimental de campo, realizado en una empresa
manufacturera del area metropolitana de Monterrey, que evaltia el impacto de estrategias
de trabajo participativo en el nivel de “empowerment” de los individuos, y su relacion con la

productividad de la empresa.

El reto que se presenta ahora en las organizaciones mexicanas es el de ser mas
competitivas a través de productos y servicios con altos estandares de calidad. Para que
esto ocurra es necesario que la empresa cuente con una estructura idonea asi como con

procesos administrativos y sistemas organizacionales adecuados.

Cada vez es mas claro para los empresarios que ante un contexto de negocios
turbulento, cambiante y complejo, las altas jerarquias no tienen todas las respuestas y
control sobre la marcha del negocio. Es por ello que el papel de la persona en el
funcionamiento de la organizacién esta siendo redimensionado a pasar de ser ejecutor de
tareas subordinado a la organizacién a una persona con “"empowerment’, cuya
contribucion a través de ideas, métodos, desempefio y conocimiento apoya el éxito del

negocio.

Con la intencién de mejorar su posicion competitiva, las compaiias mexicanas
estan implantando estrategias de calidad y productividad en las que se percibe una
tendencia hacia estructuras mas flexibles, la delegacion de autoridad y la responsabitidad

e involucramiento del personal.

El objetivo de este estudio fue explorar, a través de un experimento de campo, si
"empowerment’ bajo una estrategia de trabajo participativo esta significativamente
asociada a un mejor desempefio del trabajador.
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En la revisién de la literatura se encontréo que de acuerdo con Vroom (1990), la
participacidn es el involucramiento psicolégico de las personas en situaciones de trabajo
en equipo, que las estimula a contribuir a la obtencion de las metas del equipo y a
compartir la responsabilidad de éstas. La administracion participativa es un sistema de
administracién en el que se induce y anima a los empleados a pensar en los problemas y
deficiencias de la organizacién y a que ayuden a la solucién de los mismos, contribuyendo
con sus aportaciones antes que una decision sea tomada, todo esto con el fin de que la

productividad de la organizacion sea mejorada.

"Empowerment” captura un movimiento evolutivo en el estilo de direccion que deja
atras la idea de trabajadores subordinados al puesto y a los requerimientos de la
organizacion para proponer una filosofia que reconcilia las necesidades e intereses de las
personas y de la organizacion, a través del disefio de formas estructurales, procesos
organizacionales y sistemas y politicas que estimulan un crecimiento genuino e integral de

los individuos y, como consecuencia de ello, hacen a la organizacion mas competitiva.

Diseio del experimento

Lugar de la investigacion. Se contacté a una empresa manufacturera del area
metropolitana de Monterrey en la que se estaba implantando un sistema de mejoramiento
continuo. El sistema estad basado en la formacion de grupos de trabajo naturales

auténomos y en un nuevo esquema de relacién de los grupos con la supervision y
gerencia.

Modelo particular. La figura 1 sintetiza el esquema conceptual de cambio que guio el
estudio, mismo que esta basado en Flores (1995) y en la estrategia de cambio implantada
por la empresa.
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Modelo particular del estudio

El nuevo sistema de trabajo fue implantado por etapas dentro del departamento de
produccion. Al momento del estudio, el 20% del personal trabajaba ya bajo el nuevo
sistema y el 80% restante bajo el sistema de trabajo tradicional. |

Muestra. Se integraron dos grupos de trabajadores. El primer grupo, llamado
experimental, fue conformado por operarios del nuevo sistema de trabajo; el segundo
grupo, llamado de control, fue conformado por operarios que trabajan bajo el sistema

tradicional. El grupo experimental incluyé a dos lineas de produccion con un total de 67
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operarios mientras que el grupo de control se integré por cuatro lineas de produccion con
un total de 151 operarios.

Hipotesis. Dos hipdtesis se propusieron con base en el modelo particular: H1. El
nivel de "empowerment’ de los trabajadores del grupo experimental es diferente
estadisticamente y mayor que el nivel de "empowerment” de los trabajadores del grupo de
control. H2. El desempefio de los trabajadores del grupo experimental es diferente

estadisticamente y mejor que el desemperio de los trabajédores del grupo de control.

Operacionalizacion de variables. "Empowerment” fue operacionalizadoc a través de
Flores (1995), en donde es definido como un estado mental al que arriba el individuo como
consecuencia de evaluar su tarea y evaluar su situacion social dentro de la organizacion.
Las variables que operacionalizan el concepto son: significancia, eleccion, competencia,

impacto, amistad, respeto y comunicacién no relacionada con la tarea.

El desempefio de los trabajadores fue operacionalizado a través de medidas
objetivas de desemperio. En este caso, se considerd que el desempefio del trabajador se
refleja en los resultados operacionales de la linea de produccién en la que trabajan.

Tiempo de ciclo, merma y calidad del producto son las tres variables de desempefio
consideradas.

Recoleccion de datos. El departamento de recursos humanos de la empresa facilitd la
aplicacion del instrumento de medicién de "empowerment” a los miembros de los grupos
experimental y de control. Por otra parte, el departamento de produccion proporciono los
datos histéricos de merma, tiempo de ciclo y calidad de cada una de las lineas de

produccion.

Analisis de datos

De acuerdo con De la Garza (1995), los resultados de las encuestas de

"empowerment" fueron sometidos a una prueba de hipétesis de dos medias multivariadas,
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esto debido a que las variables analizadas no son realmente independientes. Esta tecnica

considera la interaccion o el grado en que se afecta una variable con otras.

La tabla 1 muestra los resultados del analisis.

e e e B Epwabe. -
iaridble OF Estimado  Estandar  Farametrosg 1 o0XT!
Intercep. { 70.75079 | 2.419068 29247 | 0.0001

a | | :

Grupo 1 5382004 2633608  -2.076 | 00394 |

: z

Tabla 1. Prueba de hipétesis de medidas multivariadas

El analisis efectuado permite obtener informacién que apoya las implicaciones de la
hibétesis 1. es decir, los niveles del estadistico t de 29.247 nos sugieren la existencia de
una diferencia significativa entre los dos grupos. Por otro lado, el parametro estimado para
el grupo nos indica que el nivel medio de "empowerment” se ve disminuido en 5.88 puntos,

lo que nos sugiere que el nivel de "empowerment” del grupo experimental es mayor.

Para evaluar los datos de desempefio se llevo a cabo un analisis por agrupamiento.
La técnica permite desarrollar subgrupos significativos de individuos u objetos, es decir, se
forman grupos que contienen elementos lo mas parecido posible entre si y lo mas

diferente posible al compararse con otros (De la Garza, 1995). La tabla 2 muestra los

resultados del analisis de agrupamiento.
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Tabla 2. Analisis de agrupamiento

El analisis de agrupamiento permite obtener respuesta que soporta a la primera
parte de la hipotesis 2. Se puede apreciar que existe una diferencia significativa entre el
desemperfio de los trabajadores del grupo de control y el de los trabajadores del grupo
experimental ya que para cada uno de los indicadores las lineas de produccion operadas
por trabajadores del grupo experimental se agruparon y se diferenciaron del resto de las

lineas de produccion.

La segunda parte de la hipotesis 2 establece que el desempefio de los trabajadores
del grupo experimental es mejor que el desempefio del grupo de control. Para someter a
prueba esta hipétesis, se realizé un andlisis de regresion lineal, el cual tiene como objetivo
encontrar una relacion funcional entre dos variables a partir de una funcion dada
(Sachs,1978). La tabla 3 concentra los resultados del analisis para cada uno de los

indicadores de desempenio.
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Tabla 3. Analisis de regresion lineal

Los tres analisis realizados permiten concluir que si existe una diferencia significativa
entre el grupo de control y el experimental, lo cual confirman los datos del analisis de
agrupamiento. Ademas, el andlisis muestra que en el caso del indicador de calidad. el
grupo experimental superd en 5.846250 al promedio obtenido por el grupo de control; en el
caso del indicador merma, el grupo experimental disminuyd en 2.5350 con respecto al
promedio del grupo de control y, finalmente, con respecto al indicador tiempo de ciclo, el
grupo experimental disminuy6 en 9.90 al promedio obtenido por el grupo de control. Se
puede concluir, de acuerdo con como fue hipotetizado, que existe un mejor desempefio en
las lineas de produccién operadas por los trabajadores que estan bajo el sistema
participativo de trabajo.

Conclusiones del Estudio

Se encontrd evidencia que soporta el modelo socio-cognoscitivo de "empowerment”
(Flores, 1995) al encontrar un impacto cognoscitivo en el trabajador como consecuencia
de la modificacion del contexto de trabajo a través de un sistema participativo. Igualmente,
se encontrd evidencia de que el impacto cognoscitivo o "empowerment” se asocia

significativamente a una mayor productividad de la empresa.
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El encontrar una relacion significativa entre el nivel de "Empowerment” del
trabajador y su desempefio responde a la inquietud de muchas empresas mexicanas que
estan intentando desarrollar su competitividad a través de estrategias de cambio en la
estructura organizacional, los procesos organizacionales y 10s sistemas y politicas, de

saber si su inversion esta reflejandose en un mejor funcionamiento de la empresa.
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CONCLUSIONES

Al igual que cuando tuve que decidir sobre mi carrera y la respuesta llegd sin
esperarlo , cuando tuve que elegir el tema de mi tesis también llegd sin esperarlo. En el
Gltimo semestre en la materia de Seminario Integrador, habia que realizar una
investigaciéh como proyecto de tesis sobre diversos temas gque nos dieron a escoger; yo
elegi el EMPOWERMENT porque el nombre me llamé la atencion ( nunca lo habia
escuchado , y no sabia de qué se trataba ) . fue intuitivo. a medida que avanzaba en la
investigacion , me senti atraida y entusiasmada; cuando la conclui, estaba realmente
fascinada y es que en verdad no imaginé que los resultados fueran tan halagadores.
Trabajar en equipo | no es facil, diganmelo a mi | , que toda mi vida de estudiante fue
batallar , pues en un equipo hay de tcdo; gente que trabaja, gente que no trabaja y gente
que hace como que trabaja, en fin , que hay que “jalar y jalar’ para poder conseguir un
trabajo de calidad.

El Empowerment es sin duda un claro ejempio de que * querer es poder “ y de que *
el que persevera , alcanza “.

Un programa de Empowerment ofrece tales ventajas como: El mejoramiento de los
procesos productivos a partir de que los colaboradores trabajen en equipo; un
fortalecimiento del sentido de sinergia en todos los miembros de la organizacion y una

mejor calidad en la toma de decisiones de la empresa.

Esta herramienta enriquece la teoria administrativa , empero , los supuestos que la
sustentan conforman su principal debilidad. El hecho de pensar que todas las
organizaciones cuentan con colaboradores “ Y “ , es pensar en algo utdpico. Asi mismo, el
agente gestor no debe suponer que todas las personas con que cuenta en la empresa,
poseen una formacién o capacitacion superior para interpretar de la mejor forma la
informacion; y con valores tales como compromiso, misidn, visidn y apoyo entre otros, por
cuanto tal tesis lo llevaria al fracaso. Todas esas cualidades, no solamente corresponden

a las de un colaborador "Y", sino también a las de alguien que responde a todas las
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transacciones humanas con un estado de ego de tipo "Adulto” y una posicion existencial

sélida: todo lo anterior resulta simplemente imposibie.

El Comportamiento Organizacicnal Individual y de Grupo se caracteriza por ser
totalmente diferente de organizacién a organizacion y de individuo a individuo. es por eso
que una "receta” como ésta, no necesariamente funcionara en todas las empresas en gque
se implemente, dada la diversidad de factores que influyen en su funcionamiento y sus

principales supuestos que tienden a desacreditar su funcionamiento.

Es por eso que hoy, una de las teorias que se considera sera la sucesora del
EMPOWERMENT es: LA ADMINISTRACION POR VALORES , ya que se reconoce como
el mecanismo por medio del cual el gestor de empresas se vale para : preparar a su
organizacién y a los recursos humanos que la forman con aptitudes y actitudes superiores
mediante VALORES ORGANIZACIONALES, en pro de lograr el objetivo principal de toda

operacionalizacion de cambio: “alcanzar una ventaja competitiva en el mercado de bienes
y servicios”. '

A lo largo de esta investigacion, me di cuenta de la necesidad de cambio y

adaptacion que tienen las organizaciones y empresas de hoy para afrontar las exigencias
actuales.

Empowerment, sin duda alguna es una buena estrategia, pero que por si sola sera
incapaz de lograr un efecto positivo en la empresa ya que consiste en mucho mas que 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 sodlo trae esfuerzos y sacrificio,
sino un mejor ambiente para sus integrantes , mayor eficiencia, calidad y un mejor nivel de
vida en todos los aspectos para la organizacion.
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El Empowerment , ofrece a los trabajadores confianza en si mismos, ya que al estar
enterados de la problematica de la empresa, éstos adquieren poder para decidir de la

mejor manera ya que se sienten parte de ella .

Una vez implantado el Empowerment . los equipos facultados son parte esencial
del mismo ya que su trabajo, ofrece al cliente un mejor servicio como resultado del

compromiso contraido.

Sin duda los equipos facultados hacen mas , que individuos facultados,; pues crean
sus propios procedimientos de operacion, sus propios estandares , pero sobre todo

desarrollan aptitudes para el proceso de retrocomunicacion.

El Empowerment , es una herramienta que ayuda a cambiar la filosofia de una
empresa , ya que reconcilia necesidades e intereses de las personas que la integran ,
dandoles un crecimiento integral y genuino, lo que redunda en una organizacion mas
competitiva. El involucramiento de todos y cada uno de los integrantes de la organizacién ;
los hace responsables humana y socialmente y con ello se logra una calidad total y la
satisfaccion del cliente.

El Empowerment da al individuo seguridad , ya que si se le responsabiliza, el ,
quiere el control. Cuando se trabaja con responsabilidad, el animo mejora y la motivacion
conlleva a resultados de excelencia .

El Empowerment requiere de direccion , orientacion , apoyo y perseverancia ; para
facultar y facilitar el trabajo de equipo, pero sus resultados son , segun diversas
manifestaciones mencionadas en este trabajo muy satisfactorias .

El Empowerment , no es la panacea ; pero bien aplicado , resulta una herramienta

idonea para alcanzar calidad , satisfaccidn y exito organizacional.
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Una reflexién aparte seria: (Si el Empowerment es tan exitoso, porqué no se
implementa en todas las empresas y porqué en todas no ha dado el mismo resultado 7.
Bien, pues la respuesta seria - Como todo lo nuevo e inncvador ; encuentra resistencia. el
cambio no es facil , el miedo a perder el poder resuita riesgoso para muchos e
insoportable para otros. pero ademas , hay muchas empresas que aun no lo conccen. La
implantacién del Empowerment ., requiere de decision , pero sobre todo de perseverancia.
Ahora bien, si existen empresas donde no ha dado resultado: la verdad es que despues de
mi investigacidn concluyo que fue porque no se supo implantar ; facultar no es magia, hay

que seguir unos pocos y sencillos pasos , pero como Io dije antes hay que tener mucha
perseverancia.

“ Perseverancia’ , es una palabra repetitiva en esta investigacion, significa: Firmeza
y constancia en la ejecuciéon de los propositos y en las resoluciones del animo, yo la
conozco bien, porque la he practicado durante la realizacion de esta investigacién,; ya que
a lo largo de ella, encontré obstaculos similares a los que el Empowerment enfrenta: j
TRABAJAR EN EQUIPO! Mi equipo: mi asesora, mi computadora , mis libros y yo ,
hemos seguido los pasos del Empowerment; es decir, hubo direccion, orientacion , apoyo,
estimulo , responsabilidad y control, el resultado es : CALIDAD vy SATISFACCION
gracias a la perseverancia.

Espero que todo el que se tome tiempo para leer este trabajo; al terminario
concluya lo mismo que yo:

“ EL CAMBIO NO ES FACIL , PERO VALE LA PENA ARRIESGARSE, EL

HUBIERA NO EXISTE Y EL QUE PERSEVERA ALCANZA “.

EMPOWERMENT = CALIDAD = A MEJOR ATENCION Y SERVICIO = EXITO.

95



EMPOWERMENT

BIBLIOGRAFIA
BUSCADORES DE INTENET

—

. WWW.Sabueso.com.mx

www.metabuscador.com.mx

WWW.YUDI.COM.MX

www.mexicogiobal.com

www.lycos.com.mx

o o kW D

www.adnet.com.mx

~

www.google.com

www.busqueda.terra.com.mx

©

www.altavista.com

PAGINAS CONSULTADAS

10. www.equiposinergia.com

11. www.avantel.net/rlaguado/empower.html

12 www.improven-consultores.com/servicios/recursos_humanos/empowerment. php

13. www.sht.com.archivo/management/empowerment.htm

14. www.monogdrafias.com/trabajos3/empowerment/empowerment.shtml

15. www.une.edu.vel/imartine/organizacion_empowerment.htm

16. www.abacolombia.org.cdart/58htm

17. www.uaca.ac.cr/acta/1999/gdiaz.htm

18. www.unas.edu.pe/afisicas/industial/jmr.htm

19. www.mty.itesm. mx/rectoria/dpam/qualitas/boletin 15/editorial. htm

20. www. navegalia.com/hosting/ooodf/m-angel/manuales/empowerment. htm

21. www.exodo.com/actualidad/gerencia/gerten0002.asp

22 www.mty.itesm.mx/dgi/transferencia4 1/diremp.htm

23 www.mercado.com.ar/lideres/1101-26/nota_ 1101-26.asp

24 www.her.itesm.mx/dge/manufactura/topicos/empowerment.htm

96



i il

il
EMPOWERMENT @

25. http ://www.educom.on.ca/empowerm.htm

26. http ://www.educom.on.ca/brochure.htm

27 http ://Iwww.readersndex.com/imprint/00000in/000005e/
28. http ://www.imanage.com/method/softdrivers.htm

28. http ://www.imanage.com/method/leverage.htm

29. http ://lwww.imanage.com/method/tactics.htm

29. http ://www.imanage.com/method/process.htm

LIBROS

30. 10 Steps to Empowerment, A Common-Sense Guide To Managing People, Diane
Tracy

31. Empowerment Takes More Than a Minute, Ken Blanchard, John P. Carlos y Alan
Randolph

32. Cémo Crear un equipo de Alto Rendimiento en su Empresa, Steve Buchholz y
Thomas Roth

33. Empowerment : Como Otorgar Poder y Autoridad a Su Equipo de Trabajo,
Cynthia D. Scott y Dennis T. Jaffe

34. Zapp, William C. Byham y Jeff Cox
35. La transferncia del Poder Dentro de la Empresa (Empowerment)

36. Flores, R. (1995). "Employee Empowerment: Toward a Socio-Cognitive Model of
Empowerment". Doctoral Dissertation. ITESM, Campus Monterrey.

37.Davis, K. (1993). Comportamiento Humano en el Trabajo. México: McGraw Hill.



oot o any

i
EMPOWERMENT @

38. De la Garza, J. (1995). Analisis de la Informacién Mercadolégica a través de la

Estadistica Multivariada. México: Alhambra.
39. Harrington, H. (1987). The Improvement Process. México: McGraw-Hill
40. Sachs, L. (1978). "Estadistica Aplicada". Primera edicion espafiola.

41. Vroom, V. (1990). "El nuevo liderazgo: Participacion de la Direccion en las

Organizaciones”. Ed. Dias de Santos.

42. Blanchard & Kenneth and O"Connor Michael Administracion por Valores / Editorial
Norma, 1997.

43. Blanchard, Kenneth & Otros Empowerment Editorial Norma, 1996.
44. Fadiman James & Fredger Robert Teorias de la Personalidad, Editorial Harla 1990.

45. Gustavo A. Diaz Garcia Como Administrar el Cambio en la Organizacién, Editorial
Panorama, 1998.

46. Ginnodo “The Power of Empowerment”
47. Plancarte “El Servicio Como Poder de Cambio”

48. Sergio Hernandez y Rodriguez “ Introduccion a la Administracion “ Editorial Mc
Graw Hill,1994.

49. Hammer &Champy “ Reingenieria ”, Editorial Norma, 1994.

50. Kaoru Ishikawa “ Calidad Total “, Editorial Norma

98





