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CAPITULO 1.

METODOLOGIA.

1.1. Antecedentes.

En la economia actual, fos competidores globales, los clientes demandantes y
las tecnologfas velozmente cambiantes han llevado a las empresas a cambiar
sus prioridades: del crecimiento y el control, a la innovacion y la sensibilidad para
responder a los clientes.

Conforme el ritmo de cambio ha aumentado, Ia importancia de las aclividades
para planear, vigilar y controlar han disminuido. Los gerentes medios tienen que
enfocarse cada vez mas en el "que” de la estrategia, dirigiendo la visién de la
alta gerencia mediante la elaboracion y la promocion de iniciativas que
respondan a las condiciones cambiantes.'

La tabla 1.1 resume las diferencias importantes entre el contexto administrativo
de los afos posteriores a la guerra y el actual.
Tabla 1.1. El contexto historico cambiante del trabajo de la gerencia media.

'Floyd Steven W/ Wooldridge Bill, La Gerencla Intenmedia, Prentice Hall, México, 1997, pagina 8.



Variable Posguerra Hoy

Crecimiento De agricultura a manufactura ~ Manufacturas a servicios

de empleo y trabajo con conocimientos

Demanda

econdmica Restriccién y crecimiento Nivelada y en descenso

Clientes Complacientes con Exigentes con preferencias
preferencias similares variadas

Competencia Amigable y Nacional Intensa y global

Tecnologia Cambio progresivo Cambio dramatico y

constante

Estos cambios, tomados como un tado, requieren una orientacion fundamental

del trabajo administrativo, cuyas dimensiones estan identificadas en la tabla 1.2.

Tabla 1.2 El cambio de orientacion del trabajo de la gerencia media.

QOrientacion tradicional de las tareas

Orientacién contemporanea

de las tareas

Coordinacion dentro de las fronteras

funcionales

Control del crecimiento

Relaciones mas alla de fronteras

de la empresa

(Expansion de fronteras)

Busqueda de innovaciones

(Abogar por iniciativas)



Ejecucion de planes Fomento de una mentalidad que
evolucione
(Sinletizar informacion)
Aplicacion de tecnologias nuevas a Transferencia tecnolégica dentro
produccién de la empresa
(Facilitar el aprendizaje)

Los gerentes medios que tienen conciencia estratégica desempefan un papel
meduiar, interpretando la informacion e influyendo en la mentalidad de la
empresa. La Ultima dimensién de la reorientacién que sugerimos radica en la
forma en que los administradores abordan la tecnologia. Antes, la tecnologia
estaba casi restringida al piso de produccion.

El potencial para los conflictos interpersonales es mucho, y los gerentes medios
que dirigen los equipos interfuncionales deben tener la capacidad para conseguir
la cooperacion en un grupo de personas que rara vez se ven frente a frente. La
solucién de tal conflicto se suele dar de manera informal, estableciendo un
entorno laboral en el cual las personas confien unas en otras.

Por lo tanto, una preocupacion central radica en como facilitar el aprendizaje de
la empresa.

En un analisis clinico de un fabricante de computadoras se describen los
trabajos de los gerentes medios que protegieron y propiciaron un programa de
participacion de los empleados en medio de un redisefio emocional, de arriba
hacia abajo, de los procesos de produccion. Los gerentes medios crearon un
entorno en el cual los temores respecto al cambio podian salir a la luz y ser
llevados a la mesa de discusiones. La participacién ayudé a la empresa a
adaptarse a los procesos de trabajo nuevos, pero el proceso divergia totalmente



de la intencion original de la alta gerencia. Sin la participacion de la gerencia
media para facilitar el cambio, el intento de reingenieria de la alta gerencia se
habria encontrado con bastante mas resistencia y podria haber fracasado.

A continuacion se describen algunas innovaciones que muchas empresas ya

estan aplicando a sus grupos de trabajo para acrecentar la eficiencia de estos.

A. JUSTO A TIEMPO.

Justo a tiempo basicamente significa producir las unidades necesarias, en las
cantidades necesarias, en el tiempo requerido.

E! ideal de justo a tiempo se logra mediante tres requisitos previos de la
produccién: la nivelacién de la produccion, el disefio de los procesos y la
estandarizacion de las tareas, aunado a un sistema de informacion denominado
sistema Kanban.

El justo a tiempo significa por ejemplo que en el proceso de ensamble, las partes
para fabricar un automdvil, fos tipos necesarios de ensambles de un proceso
anterior deben arribar a la linea de produccion en el tiempo requerido y en las
cantidades necesarias.

Si el justo a tiempo se llevara a cabo en toda la empresa los inventarios
innecesarios en la fabricacién serian totalmente eliminados de tal farma que los
almacenes ya no serlan necesarios. El costo de mantener existencias se veria
también disminuido y se incrementaria el indice de rolacién de capital.

Dentro de el justo a tiempo se encuentran las Celdas de produccién las cuales
se basan en el agrupamiento de maquinas con funciones diferentes dejando sdlo
una estacion de trabajo de cada tipo en forma de U. Al tener un arreglo en U, el
inicio y el fin de la cadena de operaciones se juntan, de tal forma que permite a
un operario 0 mas, atender a todas las estaciones de trabajo.



Para que sea posible la integracién de las celdas de produccion se requiere de
dos elementos importantes:

1.- El diseflo adecuado de las operaciones.
2.- El concepto del trabajador multifuncional.

El justo a tiempo no es un fin, sino un camino sin fin que lieva a la excelencia en
la fabricacion, a la competitividad y por otro fado, los cambios tanto fisicos en ia
planta como de aclitud entre los miembros de la organizacién requieren de
tiempo y de la preparacién cuidadosa de el terreno del clima organizacional.

Si bien el justo a tiempo es un cambio radical en nuestras practicas de
produccion y de operacion en general, el involucramiento de los empleados
desde su etapa de planeacion cambiaria cualquier posible oposicién a una
colaboracién decidida.

Para la implementacidn del Justo a Tiempo se requiere de dos tipos de cambios:

1. Cambios fisicos.
2. Cambios organizacionates.?

B. CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

La calidad es el grado de aptitud con que un producto o servicio cumple con la
funcién para el que fue diseflado. Pero para lograr productos y servicios de
calidad se requiere de algin sistema que permita acciones permanentes para
fabricar calidad. El lamado Control Total de Calidad ha evolucionado a lo largo
de la historia. En un principio, con el nacimiento de las primeras fabricas la
responsabilidad de la calidad se dejaba en el capataz, como preludio al
nacimiento posterior de los inspectores de calidad.

2Hay Edward J, Juslo a Tiempo, Norma, Colombia, 1991, paginas 12,13,21,22,



En 1960 Feigenbaum publica su obra titulada "Control Total de Calidad™ en el
define a este nuevo sistema como:

“El conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organizacién
para la inlegracion del desarrollo, mantenimiento y superacion de la calidad de
un produclo, con el fin de hacer posibles fabricacion y servicio, a salisfaccién
completa del consumidor y al nivel mas economico’.

En el Control Total de Calidad se promueve que todos los integrantes, todos los
departamentos de la empresa se responsabilicen por la calidad en las tareas que
les toca desempenar.

Caracteristicas del Control Total de Calidad:

¢ Altas metas de calidad.

¢ Mejora continua en la calidad.

¢ Responsabilidad del trabajador, de todos, no del departamento de control de
calidad.

Uno de los elementos del Control Total de Calidad que estrechan la relacion
Justo a Tiempo/Calidad, se menciona brevemente a continuacion:

Autocontrol:

Cuando se depende de la inspeccion, normalmente el trabajador produce y una
segunda persona llega a revisar si lo que se hizo esta de acuerdo a ciertos
estandares. Para cuando esto sucede, puede ser demasiado tarde, no tan sélo
por que ya ia no calidad esta presente, sino porque pudiera resuitar que se
produjeron cantidades considerables de unidades defectuosas. Pero ;que
sucede si el trabajador se convierte en su propio inspector y verifica lo que esta
haciendo conforme lo va produciendo? ¢ qué sucede si ademas se le capacita y



se le da la autoridad para que sepa identificar la presencia de una falla o error y
se le permite tlomar decisiones en su centro de trabajo? ¢qué sucede si incluso
se le permite detener la produccion si esto lo ayuda a resolver el problema?. Si
hacemos todo esto, estariamos ltegando a o que se conoce como Autocontrol.

C. CIRCULOS DE CALIDAD.

El circulo de Control de Calidad es un grupo pequeiio que desarrolla actividades
de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este grupo lleva
a cabo como parte de las actividades de control de calidad en toda la empresa,
autodesarrolio y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del taller
utilizando técnicas de control de calidad con participacién de todos los miembros.

Si los empleados no sienten que estan participando en las actividades por su
propio gusto, estas no tendran éxito.
Hay tres etapas en la partitipacion de todos los miembros:

En la pnmera hay que ver que todos se hagan miembros de un determinado
circulo de control de calidad.

En la segunda todos deben asistir a las reuniones del circulo de controt de
calidad.

En la etapa final todos los miembros se dedican a actividades en las cuales cada
uno tenga una tarea especifica asignada.

Completadas todas las tres etapas, el circulo de control de calidad se puede
considerar totalmente participante.®

? Ishikawa Kaoru, ¢Qué es el Control Total de Calidad, Norma, Colombia, 1891, paginas
10,11,23,34,35.



D. REINGENIERIA.

La reingenieria organizacional requiere comprimir e integrar funciones en vez de
fragmentarlas en otras tareas repetitivas y especializadas. Asl la definicion
funcional de reingenieria organizacional es la siguiente:

El pensamiento nuevo y el redisefio fundamental de los procasos operativos y la
estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la
organizacion, para lograr mejoras dramaticas en el desempero organizacional.

El método de reingenieria:

Fase 1: Preparacidn al cambio.
Fase 2: Planeacién del cambio.
Fase 3: Diserio de! cambio.

Fase 4: Evaluacion del cambio.

La preparacidn de la fuerza de trabajo se fundamenta en cuatro pilares:

1. Consenso de los comparieros: Compartir es una sefial de pertenencia a un
grupo, y pocas personas permaneceran solas.

2. Confianza bidireccional: Las personas y grupos se comunican mejor en
situaciones de alta confianza.

3. Es preciso capacitar a la fuerza de trabajo en las habilidades necesarias para
el cambio.

4. Los lideres deberén de establecer una idea del cambio, o un sentido general
de la direccién de éste y dar a los empleados oportunidades importantes de
adaptar las ideas y procesos resultantes a medida que los ven ajustarse.’

* Manganelli Raymond L, Como hacer Reingenieria, Norma, Colomba, 1994, paginas 8,9,14.



1.2. PROBLEMA:

Cuales son los elementos en los que se debe tener experiencia para
implementar un programa de delegacién de poder y autoridad a las personas y/o
equipos de trabajo.

1.3. OBJETIVOS:

1.3.1. OBJETIVO GENERAL.:

Desarrollar una investigacion que permita conocer la factibilidad de implementar
un programa de celegacion de poder y autoridad en las empresas a las personas
ylo grupos de trabajo.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Dar a conocer los principios de organizacién y operacion del trabajo en
equipos.

2. Dar a conocer los principios de la direccidn participativa.

3. Proporcionar recomendaciones para que las empresas desarrollen programas
tendientes a permitir la delegacién de poder y autoridad a las personas ylo
grupos de trabajo.

1.4. HIPOTESIS:

En las empresas de la ciudad de Boca del Rio y el Puerto de Veracruz no se
tienen las condiciones para implementar un proagrama de delegacién de poder y
autoridad a las personas y/o grupos de trabajo.

1.5. JUSTIFICACION:

La siguiente investigacion se justifica desde el punto en que la necesidad de
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nuevos cambios en las organizaciones es hoy en dia mas que obvia Una
empresa innovadora, si carece de alguna forma de direccion, corre el peligro de
caer en la confusién, en las prioridades inconscientes y en el fracaso econémico.

Algunos administradores han empezado a reconocer que la consistencia y la
congruencia se pueden dar cuando los miembros de la empresa comparten
cierto grado de entendimiento de la estrategia.

Hoy, ia tecnologia interactiva, muy compleja, penetra en todas las facetas de la
industria y, al perecer, muchas veces marca la diferencia entre el éxito o el
fracaso de una empresa. Las posibilidades de aprovechar estas tecnologias
muchas veces depende mas de ias capacidades del liderazgo y de las relaciones
interpersonales, que de la competencia técnica.

En los dltimos afos se han desarrollado nuevas técnicas y procedimientos en la
forma de trabajo que han ayudado al desarrollo organizacional de las empresas,
conforme avanzamos tecnologicamente tenemos que adaptarnos a cambios
drasticos en la estructura de la organizacion los cuales involucran de manera
importante al lider y a los grupos de trabajo. Estos grupos de trabajo se vuelven
mas participativos y confiables.

Por tanto, el desarrollo de esta investigacién, nos llevara a analizar y conocer
una técnica mas de direccion que es una necesidad de las empresas
Veracruzanas y que en el Norte de América se esta llevando a cabo con mucho
éxito.

Las técnicas como el Justo a Tiempo, los Circulos de Calidad y la Reingenieria
han contribuido al amplio desarrollo de las companhias en los Uitimos afos,
ejemplo de ello nos han dado empresas que lo han aplicado.

Cambiar las técnicas de trabajo son hoy en dia una necesidad.



CAPITULO 2
EQUIPOS DE TRABAJO

Por naturaleza el hombre busca agruparse para defenderse, de la naturaleza y
conseguir alimentos y un lugar seguro para habitarlo y lograr subsistir.

Cuando las personas se agrupan es para alcanzar una meta, es aqui donde se
inicia un procaso de comunicaciéon que va mas alla de los intereses individuales,
quiza esto se deba a la naturaleza humana de vivir en comunidad, sin embargo
la filosofia que cada individuo tenga en relacién al trabajo que va a desempenar
determina el grado de cohesion que quiera establecer con el resto de los
integrantes del grupo. .

De manera notable en las organizaciones se trabaja en forma individualista, cosa
que conlleva a una situacién rutinaria e ineficiente. Todas las empresas estan
formadas intemamente por una serie de divisiones que estan interrelacionadas
entre si, estas divisiones son grupos de trabajo cuyos esfuerzos son encausados
hacia la misma mision

Los equipos siempre van a superar la suma de desemperios individuales y los
resultados son mas impactantes, pero los integrantes deben saber que se
espera de ellos y conocer e identificarse con su misién.



Es importante que el equipo cuente con un conjunto de normas o reglas que le
permitan tomar acuerdos para su funcionamiento. Un faclor fundamental para
alcanzar un objelivo es la organizacién, sin esla, cualquier aclividad que se
realice no tendré el cauce necesario.

SE HA HABLADO DE GRUPO, PERO ¢ QUE ES?

Un grupo se define como dos o mas individuos interdependientes que
interactuan, y cuya reunién obedece al deseo de alcanzar objetivos particulares.
Pero los grupos tambien se clasifican, y estos pueden ser formales e informales.
Formal significa que esta definido por la estructura de la organizaciébn con
asignaciones que establecen tareas y grupos de trabajo, en los grupos formales
el comportamiento que ha de observarse queda estipulado por las metas de la
organizacién y depende de ellas.

En cambio los grupos informales son alianzas que carecen de estructura formal y
que no han sido determinadas por la empresa. Los grupos pueden
subclasificarse interiormente en grupos de mando; de tareas; de intereses o
amistad. Los grupos de mando y los de tareas dependen de la organizacién
formal; mientras que los de interés o amistad son alianzas, informales. Hay
muchas razones por las cuales los individuos se unen a un grupo y dado que
casi todo el mundo pertenece a varios grupos, es patente que cada grupo
proporciona ciertos beneficios a sus integrantes; las razones mas frecuentes de
la afiliacion a un grupo son:

Estatus Interaccion
Poder Obtencion de metas
Necesidades
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2.1. ETAPAS EN EL DESARROLLO DE UN GRUPO

El desarrollo de un grupo constituye un proceso dinamico en un estado de
constante cambio.

Se sabe que los grupos pasan por una secuencia estandar de cuatro elapas.
Esas etapas han sido denominadas:

Formacion
Conflictos
Organizacién
Realizacién

Formacién: Hay que empezar haciendo que los miembros del equipo traten de
definir las metas y prioridades del grupo. Ello trae a primer punto diferentes
percepciones de lo que constituye el objetivo del grupo, hecho esto, los
miembros estan en condiciones de evaluar el desempeiio de su grupo, la
eficiencia con que estructuran sus prioridades y consiguen sus metas.

Llevando un determinado orden en el ejercicio de sus prioridades se puede
delectar posibles areas de problemas.

La segunda etapa, del conflicto es, como su nombre lo indica la que se
caracteriza por conflictos dentro del grupo Los miembros aceptan la existencia
del grupo, pero se advierte resistencia al control que el grupo impone.

La tercera etapa, es aquella en que surgen relaciones estrechas y el grupo
muestra cohesion. Se observa entonces un fuerte sentido de identidad llamado
"camaraderia”. Esta etapa de organizacion finaliza cuando el grupo cuenta con
una estructura continua y ya ha asimilado un conjunto comin de expectativas
sobre lo que define un comportamiento correcto por parte de sus integrantes.

La cuarta etapa, es la de realizacion. En esta fase la estructura es plenamente
funcional y aceplada; la energia del grupo ya no se centra en conocer a los
demas, si no en la ejecucion de tareas.
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2.2. CARACTERISTICAS DE LA PERSONALIDAD DE LOS MIEMBROS.

Se han realizado abundantes estudios sobre |a relacién de los rasgos de la
personalidad con las actitudes y comportamiento del grupo. La conclusién
general es que los atributos que suelen tener una connotacién positiva en
nuestra cultura tienden a favorecer la productividad del grupo y el espiritu del
equipo y la cohesion. Entre ellos figuran rasgos como la sociabilidad, la
seguridad en si mismo y la independencia

Asi pues, se puede afirmar que las caracteristicas de personalidad de los
integrantes de un grupo desempenan parte importante en la determinaciéon del
comportamiento de los grupos.

2.2.1. TAMANO DEL GRUPO

Los grupos numerosos, con una docena de miembros o mas grandes logran
obtener informacién, por tanto, si la mela del grupo es encontrar hechos, los
grupos numerosos deben ser mas eficaces. Los aumentos en el tamaiio del
grupo guardan relacién inversa con el desempefio individual.

Los mas pequerios saben aprovechar mejor esos elementos, los grupos de 7
miembros aproximadamente tienden pues a ser mejores en cuanto a
comprender acciones.

2.2,2. HETEROGENEIDAD DE LOS MIEMBROS

La mayor parte de las actividades de los grupos exigen diversidad destreza y
conocimientos. Ante esta exigencia es legitimo concluir que los grupos
heterogéneos, o sea los constituidos por individuos diferentes tienen mayores
probabilidades de reunir diversas habilidades e informacioén y han de ser mas
eficientes. Cada grupo es heterogénec en cuanto a su personalidad, opiniones,
habilidades, conocimientos y perspectivas. Esto aumenta la probabilidad de que
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grupos numerosos deben ser mas eficaces. Los aumentos en el tamafo del
grupo guardan relacién inversa con el desemperio individual.

Los mas pequefios saben aprovechar mejor esos elementos, los grupos de 7
miembros aproximadamente tienden pues a ser mejores en cuanto a

comprender acciones.
2.2.2, HETEROGENEIDAD DE LOS MIEMBROS

La mayor parle de las actividades de los grupos exigen diversidad desireza y
conocimientos. Ante esta exigencia es legitimo concluir que los grupos
heterogéneos, o sea los constituidos por individuos diferentes tienen mayores
probabilidades de reunir diversas habilidades e informacién y han de ser mas
eficientes. Cada grupo es heteragéneo en cuanto a su personalidad, opiniones,
habilidades, conocimienlos y perspectivas. Esto aumenta la probabilidad de que
el grupo posea las caracteristicas indispensables para llevar a cabo sus lareas
en forma satisfactoria.

Asl la evidencia revela que cuanto mas pequerios sean |0s grupos mas  rapido
terminan las tareas, sin embargo, cuando el grupo se da a la tarea de resolver un
problema, los grupos numerosos logran mejores resultados que los reducidos.

2.2,3. TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Una de las aplicaciones mas obvias de los conceptos de la comunicacion se
encuentra en el area de la toma de decisiones, se transmite informacién, y esta
se uliliza en la toma de decisiones; mas aun, las decisiones de grupo exigen
trasmitir mensajes entre sus miembros y la eficacia de este proceso
comunicativo repercute  profundamente en la calidad de las decisiones
colectivas.

Existen grupos de trabajo creados especialmente para tomar y analizar
determinados problemas , equipos de proyeclos temporales que trabajan en la
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creaciéon de productos nuevos y circulos de calidad constituidos por
representantes de la gerencia y los trabajadores, que se reunen para detectar y
resolver problemas de produccion, por citar algunos ejemplos mas evidentes de
la importancia de lener grupos para la toma de decisiones. '

2.2.4, VENTAJAS DE LOS GRUPOS

Los grupos dan heterogensidad al proceso de decision, esto brinda la
oportunidad de tener mas enfoques y disponer de mas alternativas.

Mayor aceptacion de una solucién; muchas decisiones fracasan tras la eleccion
definitiva porque la gente no acepta la solucion, pero si en la decisidn parlicipan
los que serdn afectados por ella y deberan intervenir en su realizacién, habra
mayores probabilidades de que la acepten y hagan que ofros también la
acepten, ello redunda en un apoyo mas firme de la decision y produce mas
satisfaccion entre quienes deben implantarla.

Mayor legitimidad; la sociedad moderna aprecia mucho los métodos
democraticos y en consecuencia se considera mas legitimo que las decisiones
tomadas por una sola persona, mas aun cuando el que las toma no consulta a
otros antes de llegar a una determinacion.

2.2,5. DESVENTAJAS DE LOS GRUPOS

Lentitud, se requiere de tiempo pafa reunir a un grupo; la interaccién que se
realiza una vez reunido el grupo resulta a veces ineficiente, tardan mas tiempo
en llegar a una sola solucién que si un solo individuo la tomara; esto puede
reducir la capacidad de la gerencia para intervenir de inmedialo con una accién
decisiva cuando se necesita.

Presiones de conformismo; segin se sefalo anteriormente se dan presiones
sociales en el grupo, el deseo que tienen los miembros de ser aceptados y



17

considerados un elemento positivo propicia la disolucion del disentimiento, con lo
cual se favorece el conformismo entre las diversas perspeclivas.
Dominio de unos cuantos. uno o algunos miembros a veces dominan la

discusion en grupo.’
2.3. EQUIPOS DE TRABAJO

La evidencia sugiere que los equipos tipicamente superan el desemperio
individual, cuando las tareas que se desarrollan requieren de habilidades
mduitiples, sentido comun y experiencia. Al reestructurarse las organizaciones
para competir con mayor eficacia y eficiencia, han acudido a los equipos como
una forma de utilizar mejor los talentos de sus empleados.

La administracion ha encontrado que los equipos son mas flexibles y responden
mejor a eventos cambianles que los departamentos tradicionales u otras formas
de agrupamiento permanente. Los equipos tienen la capacidad de reunirse,
desplegarse, reenfocarse y desbordarse con rapidez; a todo esto hay que
recalcar que no se debe dejar de motivar al equipo.

Un equipo estd compuesto de individuos, cada uno de los cuales tiene un patron
Unico de habilidades, actitudes y caracteristicas de personalidad.

2.3.1. DIRECCION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Las estructuras arganizacionales proporcionan muchos puestos dirsctivos desde
el ejecutivo principal hacia abajo, hasta los supervisores de primera linea. Cada
uno de estos puestos requiere que la persona que lo ocupa, ejerza
responsabilidades directrices para actividades tales como la toma de decisiones,
la conduccion de juntas, comunicacién de ordenss y la resolucion de problemas
de queja y disciplinarios.

% Noer David M, EI cambio en las Organizaclones, Prentice Hall. México, 1996, paginas
8,9,10,39,40,55.
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La administracion ha encontrado que los equipos son mas flexibles y responden
mejor a eventos cambiantes que fos departamentos tradicionales u otras formas
de agrupamiento permanente.

Los equipos tienen la capacidad de reunirse desplegarse reenfocarse y
desbordarse con rapidez . a todo esto hay que recalcar que no se debe dejar de
motivar al equipo.

2.4. LOS EQUIPOS EN COMPARACION CON LOS GRUPOS. ;CUAL ES LA
DIFERENCIA?:

No es la misma cosa grupos que equipos, en esta seccion se aclara la diferencia
entre un grupo de trabajo y un equipo de trabajo.

Grupo, son dos 0 mas personas interactuantes e interdependientes que se han
reunido para alcanzar objetivos especificos.

Los grupos de trabajo no tienen la necesidad ni oportunidad de desempenarse
en un trabajo colectivo que requiera de un esfuerzo conjunto, son la suma de la
contribucién individual de cada miembro.

2.4.1. EQUIPO DE TRABAJO

Genera una sinergia positiva por medio de un esfuerzo coordinado, sus
esfuerzos individuales dan como resultado un nivel de desemperio mayor que la
suma total de los insumos individuales. Esta definicion ayuda a precisar porque,
tantas organizaciones han reestructurado recientemente sus procesos de trabajo
alrededor de los equipos. El uso de los equipas crea el potencial para que una
organizacién incremente una mayor produccion.

2.4.2. TIPOS DE EQUIPOS

Solucionador de problemas
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Los grupos de trabajo no tienen la necesidad ni oportunidad de desempenarse
en un trabajo colectivo que requiera de un esfuerzo conjunto, son la suma de la

contribucién individual de cada miembro.
2.4.1. EQUIPO DE TRABAJO

Genera una sinergia positiva por medio de un esfuerzo coordinado, sus
esfuerzos individuales dan como resultado un nivel de desemperiio mayor que la
suma total de los insumos individuales.

Esta definicion ayuda a precisar porqué, tantas organizaciones han
reaestructurado recientemente sus procesos de trabajo alrededor de los equipos.
El uso de los equipos crea el potencial para que una organizacién incremente

una mayor produccion.
2.4.2, TIPOS DE EQUIPOS

Solucionador de problemas
Autoadministrados
Transfuncionales

A. SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS.

En este tipo de equipo, se comparten ideas y ofrecen sugerencias sobre la forma
en que pueden mejorar los procesos y los métodos de trabajo. Pero rara vez se
les da la autoridad para implantar las acciones que sugieran.

B. AUTOADMINISTRADO

Generalmente estan compuestos por 10 o 15 personas que asumen las
responsabilidades de sus supervisores anteriores. Esto incluye el control
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colectivo sobre el ritmo del {rabajo, la determinacion de procedimientos; estos
equipos generalmente son los que escogen a sus miembros y hacen que se
evaluen mutuamente.

C. TRANSFUNCIONAL

Estan compuestas por empleados de aproximadamente el mismo nivel jerarquico
pero de diferentes reas de trabajo que se retinen para desarrollar una tarea.
2.4.3. CONSTITUCION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

Algo importante que se deba de tomar en cuenta es el tamano de los equipos de
trabajo.

Los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequemos, si es mayor a 12
miembros es dificil que puedan realizar mucho trabajo, tienen problemas para
poder interactuar de manera constructiva y llegar a acuerdos sobre muchas
cosas; de manera que al disecar equipos. Si una unidad natural de trabajo es
mayor y se desea un esfuerzo de equipo, conviene considerar la division del
grupo en subequipos.

2.5. HABILIDADES DE LOS MIEMBROS PARA DESARROLLARSE
EFECTIVAMENTE UN EQUIPO REQUIERE DE TRES HABILIDADES

Necesita personas con experiencia técnica
Necesita personas con habilidades para resolver problemas.
Tomar decisiones.
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251. LA ASIGNACION DE PAPELES Y LA PROMOCION DE LA
DIVERSIDAD

Las personas difieren en los rasgos de su personalidad y el desempenio de los
empleados mejora cuando se le coloca en puestos compatibles con su
personalidad.

Lo mismo sucede con la gente y los equipos, los equipos tienen diferentes
necesidades y se debe seleccionar a las personas que van a integrarlo con base
en sus personalidades y preferencias.

Siete papeles de un equipo:

-Asesores - desarrolladores
-Impulsores - organizadores
-Finalizadores - productores
-Controladores - inspectores
-Defensores - mantenedores
-Reporteros - consejeros
-Vinculadores.®

2.5.2 LIDERAZGO Y ESTRUCTURA
Las metas definen el blanco final del equipo, pero todo el equipo necesita

liderazgo y estructura para proporcionar foco y direccién, definir y ponerse de
acuerdo en un enfoque comun, por ejemplo, la seguridad.

® Douglass Memil E/ Douglass Donna N, El tnanagement del tiempo en el trabajo en equipo,
Paidos empresa 35, México, 1996, paginas 6,7,12.16.23,24,25,38,39.
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Los miembros del equipo deben estar de acuerdo en que es lo que se debe
hacer y quien debe hacerlo y asegurarse de que todos los miembros lleven igual
carga de trabajo, ademas el equipo necesita determinar la forma en que se fijan
los programas, las habilidades y técnicas que necesitan desarrollarse y la forma
en que el grupo resolver conflictos y tomar decisiones.

Ponerse de acuerdo sobre aspectos especificos de frabajo y como estos se
asignaran, necesita de liderazgo y esta puede ser proporcionada por la
organizacién y por los miembros del equipo.

2.5.3. DESARROLLO DE ALTA CONFIANZA MUTUA

Los equipos se caracterizan por una alta confianza mutua entre sus miembros,
ya que eslos creen en la integridad, personalidad y la capacidad de los demas,
pero como se sabe en las relaciones personales la confianza es fragil se

requiere de mucho tiempo para lograrla se puede destruir con facilidad y es dificil
volver a ganarla.

2.5.3.1. DIMENSIONES DE LA CONFIANZA

integridad. Honestidad y veracidad.

Capacidad. Conocimiento y habilidades técnicas interpersonales.

Consistencia. Confiabilidad prevision buen juicio para el manejo de situaciones .
Lealtad. Buena voluntad para proteger y dar la cara por una persona..

Apertura. Buena voluntad para compartir libremente ideas e informacion.

2.6. COMO CONVERTIR A LOS INDIVIDUOS EN JUGADORES DE EQUIPO

Hasta este punto se ha demostrado una solida argumentacion en favor del valor
de la creciente popularidad de los equipos, pero en muchas persanas no forman
parte de juego: son solitarios o desean se reconocidos por sus logros
individuales. El éxito de un empleado ya no se define en términos del

e n e Aaoa e

N
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desempeno individual, para tener un desempefic como miembro de un equipo,
los individuos deben ser capaces de comunicarse abierta y honestamente,
entender diferencias y resolver conflictos. El desafio de integrar jugadores de
equipos ser mayor en donde:

La cullura nacional sea allamenle individualista .

Los equipos se establezcan en una organizacion que tradicionalmente ha
apreciado los logros individuales.

2.6.1. TIPOS DE EQUIPO DE TRABAJO

Es fundamental para cualquier persona comprender perfectamente para que, se
forma su equipo y por que, se le esta incluyendo en el, asi como los objetivos
que tiene que lograr.

Es importante que las personas encuentren un significado a su trabajo y como
consecuencia obtengan un alto grado de satisfaccién.

2.7.2. MODELO DE INTEGRACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

2.7.2.1. AGRUPACION

Es simplemente la asignacién de un conjunto de personas para cumplir con una
funcion determinada.

En esta fase se logra basicamente la identificacién de los inlegrantes, esto se
logra a través del conocimiento de cada uno de ellos y de la posicién que
ocupan.

En este caso el ilder juega un papel muy importante porque determina cual sera
la estrategia, pero también,n depender de |, en gran medida del conocimiento
que tengan todos los miembros de su equipo, tanto de la estrategia como de las
posiciones que ocupan.
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2,7.2.2. INTEGRACION

La identificacion es importante, pero no suficiente. Se requiere de la integracién
ya que de esta depende la cohesion del equipo. Definitivamente no podemos
decir que existe un equipo, si este no estd cohesionado, es decir, si los
miembros no estan unidos.

2.7.2,3. MECANICA DE FUNCIONAMIENTO

Es impredecible que el equipo cuente con un conjunto de normas o reglas que le
permitan tomar acuerdos para su funcionamiento. Un faclor fundamental para
alcanzar el objetivo es la organizacion, sin esta cualquier actividad que se realice
no tendra el cauce necesario para dirigir los esfuerzos hacia el mismo objetivo.

2.7.3. OPERACION DEL EQUIPO

En esta fase se detallan y se fijan las metas, las actividades, se asignan
funciones y responsabilidades, se retroalimenta el desempefio y se da
conocimiento, como una forma de motivacion, sin este ingrediente el equipo
puede debilitarse y perder fuerza antes de alcanzar el objetivo.

2.7.3.1. MEJORA DEL DESEMPENO

Es una fase de debilitacion del equipo dotandola de lécnicas y herramienlas para
la solucién de problemas, de toma de decisiones, de metodologla, para el
mejoramiento. Solamente asi se lograréa un desarrollo real del equipo, donde se
obtendran innovaciones, mejoras significativas y de alto rendimiento.’

" Sisk Henry L/ Sverdlik Mario, Administracion y Gerencia de Empresas, South-Western, México,
1995, paginas 33,34,35.



25

Generalmente una estructura organizacional se disefia en funcion de la
estrategia planeada para lograr una posicién competitiva, sin embargo cualquiera
que esta sea esta dividida en direcciones, gerencias, departamentos elc.

Esto es con la finalidad de contratar grupos que sean homogéneos, es decir
especialistas en una divisién de la organizacion.

Un grupo de trabajo lo podemos describir de la siguiente manera:

“Una Reunién de varias personas mas 0 menos permanente que intercambian e
influyen entre si, con el objeto de lograr ciertas metas comunes en donde todos
los integrantes se reconocen como miembros pertenecientes al grupo y rigen su
conducta con base en sus normas y valores".

2.8.2. EQUIPO DE TRABAJO:

"Conjunto de personas que unen sus esfuerzos en forma coordinada para
alcanzar una meta comun, los integrantes estan completamente comprometidos
en asuntos tales como: en donde fomentaran los valores del trabajo en equipo y
desarrollaran sus habilidades al maximo y por consecuencia obtener el mejor
resultado global". No se puede hablar de un verdadero equipo si no existe un
reto que sea significativo para los inlegrantes, si todos estan realmente
comprometidos, fomentaran los valores del trabajo en equipo y haran énfasis en
el desemperio, después de todo es el objetivo principal, el equipo es el medio
mas no el fin.

2.8.2.1. DIFERENCIAS ENTRE LOS GRUPOS Y LOS EQUIPOS
GRUPO

-Liderazgo centralizado.
-Prevalece la responsabilidad individual.
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-El propdsito es el mismo que la mision integral de la organizacion.
-El producto det! trabajo se enfoca al individuo.

-Su efectividad se mide de manera individual.

-La gente trabaja para el lider.

EQUIPO

-Liderazgo participativo.

-La responsabilidad es mutua.

-El propdsito es la mision del érea.

-El producto del trabajo es de todos.
-Su efectividad se mide colectivamente.
-La gente trabaja con el lider.

Propésito del equipo

-Trabajo no solo por dinero, sino también por diversas satisfacciones
-Le satisface su trabajo y estd orgulloso de el.

-Considera su tiempo valioso y trata de aprovecharlo al maximo.

-El aprender y contribuir forma parte de elios.

-Describe su trabajo en los términos de resuitados.

Propésito de un grupo

-Trabaja bésicamente por conservar la remuneracion econdmica.
-Encuentra la satisfaccion fuera del trabajo, dificilmente la obtiene de el.
-Describe su trabajo en términos de tiempos y movimientos.

2.8.3. INTEGRACION Y COHESION

Es de vital importancia que todos los integranles de! equipo se reunan y
determinen los objetivos que desean alcanzar; y cada uno de ellos debe saber
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que se espera de el, para esto es el lider, quien debe organizar al equipo,
motivarto y orientarlo.

El tider es quien guia al equipo hacia su desarrollo; es importante que este
conozca el proceso de crecimiento de su propio equipo.

El lider debe favorecer el aprendizaje, permitir que su gente se vuelva experta en
lo que hace, pero también motivarios para evitar que los resuitados sean
solamente la suma de las partes. Se sugiere asignarles responsabilidades mas
complejas, y sobre todo completas, darles mas libertad, fijarles objetivos entre
todos (lider e integrantes del equipo).

La clave es e! liderazgo participativo. Dentro de un esquema tradicional llevar al
equipo hasta este punto es lo optimo.

2.8.3.1. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA COHESION DE UN EQUIPO
Los elementos que tienen influencia en la cohesion de un equipo son:

Tamafio. Cuando es muy numeroso el grupo, tanto la integracién como la
comunicacién se dificultan.

Ambiente. Un ambiente poco cordial y la falta de espacio vital reduce
considerablemente la cohesidn grupal.

Relaciones. En un grupo donde existe ausentismo o rotacion de personal, la
cohesion tiende a ser mas dificil.

Objetivos. El acuerdo sobre los objetivos aumenta la coh.esién, los desacuerdos
tienen efectos perturbadores sobre la competencia.

¢Que se puede hacer para contribuir a que los integrantes de un equipo sean
interdependientes y formen un equipo de alto rendimiento organizacional?

El lider debe ayudar al equipo a identificar su misién y las razones por las cuales
existe el equipo y establecer entre todos los objetivos que se esperan alcanzar.
Asignar tareas que exijan que los integrantes trabajen juntos y cooperando para
completar una actividad.
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Ayudar a los miembros del equipo a que se identifique con sus propias
capacidades y limitaciones.

Construir oportunidades para que se ayuden unos con otros.

Impulsar la capacitacién para desarrollar habilidades de:

Ejecucion de tareas inherentes a su puesto.

Toma de decisiones.

Solucién de problemas.

Hay que brindarle al equipo libertad y apoyo para que puedan reunirse y realizar
sus juntas de trabajo.

Con respecto a la comunicacién, el lider tiene que retroalimentar a su equipo
sobre el desemperio real o actual y el esperado.

Elaborar un sislema de recompensas que genere un mayor intereés en lo que el
equipo logre en su conjunto y no tanto en lo que alcance cada individuo.
Fomentar una actitud positiva entre los elementos del equipo para que entre
ellos mismos se recompensen sus propios aciertos y éxitos.

Acordar con su equipo las reglas del juego, es decir, las normas que regiran su
comportamiento.

Otra forma consiste en intercambiar informacién creando un ambiente que la
fomente, comunicar a todos la meta que se tiene que alcanzar y cual es la
participacion de cada uno de elios.

Por ultimo, hay que motivar a los empleados a ayudarse mutuamente, a verse
asi mismo como miembros de un todo y no como competidores, en otras
patabras inculque el sentido de cooperacién y no de competencia; inculcando el
inculcar.

Al crear una fuente interdependencia el equipo comparte la responsabilidad de lo
que sucede en el trabajo. El liderazgo participativo es esencial para lograr que
los empleados superen la etapa independiente y entren en la interdependiente.
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Toma de decisiones.

Solucién de problemas.

Hay que brindarle al equipo libertad y apoyo para que puedan reunirse y realizar
sus juntas de trabajo.

Con respecto a la comunicacion, el lider tiene que retroalimentar a su equipo
sobre el desemperio real o actual y el esperado.

Elaborar un sistema de recompensas que genere un mayor interés en lo que el
equipo logre en su conjunto y no tanto en lo que alcance cada individuo.
Fomentar una aclitud positiva entre los elementos del equipo para que entre
ellos mismos se recompensen sus propios aciertos y éxitos.

Acordar con su equipo las reglas del juego, es decir, las normas que regiran su
comportamiento.

Otra forma consiste en intercambiar informacion creando un ambiente que la
fomente, comunicar a lodos la mela que se tiene que alcanzar y cual es la
participacién de cada uno de ellos.

Por ultimo, hay que motivar a los empleados a ayudarse mutuamente, a verse
asi mismo como miembros de un todo y no como competidores, en otras
palabras inculque el sentido de cooperacién y no de competencia; inculcando el
inculcar.

Al crear una fuerte interdependencia el equipo comparte la responsabilidad de lo
que sucede en el trabajo. El liderazgo participativo es esencial para lograr que
los empleados superen la etapa independiente y entren en la interdependiente.

El estilo autoritario crea mas dependencia que interdependencia y es el mas facil
de aplicar ya que sélo hay que decirle a la gente lo que tiene que hacer®

? Giral Bames José, Cultura de Efeclividad, Iberoamericana, Espaia, 1996, paginas 88,95,86.
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CAPITULO 3

DIRECCION

3.1. EL LIDERAZGO Y EL PODER.
3.1.1. ¢QUE ES EL LIDERAZGO?

Pocos términos inspiran menos acuerdo que la definicion de liderazgo. Como
dijo un experto: "Hay casi tantas definiciones de liderazgo como el numero de
personas que han intentado definir el concepto."

Los lideres trabajan desde posiciones de alto riesgo con frecuencia estan
dispuestos por su propio temperamento a buscar el riesgo y el peligro,
especialmente cuando parece que la oportunidad y las recompensas son
grandes. Los administradores prefieren trabajar con la gente; evitan una
actividad solitaria porque los llena de ansiedad. Se relacionan con la gente de
acuerdo con el papel que desemperian en una secuencia de acontecimientos o
en un proceso de toma de decisiones. Los lideres, que se preocupan mas bien
de las ideas, se relacionan con la gente de manera mas intuitiva y solidaria.

De manera que definimos el liderazgo como:
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*La habilidad para infiuir en un grupo y lograr la realizacion de metas”.

El origen de esta influencia puede ser formal, como la que proporciona el
desempefiar un puesto de administrador en una organizacion.

Puesto que el cargo de administrador confiere cierto grado de autoridad
formalmente disefada, una persona puede asumir un papel de liderazgo a causa
de la posicién que ocupa en fa organizacion. Pero no todos los lideres son
administradores; y tampoco, es preciso decirlo, no todos los administradores son
lideres. El que una organizacion de a sus administradores ciertos derechos
formales no proporciona la seguridad de que la puedan dirigir con eficacia.®

3.2. IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO.

Fiedler cree que un factor clave en el éxito del liderazgo es el estilo basico de
liderazgo del! individuo. Asl que comienza tratando de saber cudl es el eslilo
basico. Fiedler crea el cuestionario CMP (Cuestionario del compaiiero menos
preferido) con este proposito.

Es decir, si uno describe en el fondo a la persona con la que menos puede
trabajar en términos favorables, Fiedler lo llamaria orientado a la relaciones.

En contraste, si se ve al compaiero menos preferido en términos relativamente
desfavorables (una baja calificacion CMP), la persona que contesta esta
interesada principalmente en la productividad, por lo que se le llama orientado a
la tarea.

3.2.1, DEFINICION DE LA SITUACION.

Después de haberse evaluado el estito basico de liderazgo de un individuo por
conducto del CMP, es necesario equiparar al lider con la situacién. Fiedler

o Covey Stephen, El liderazgo centrado en principios, Paidos empresa 22, México, 1996, pagina
12.
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identifica tres dimensiones de contingencia que. segun el, definen ios factores
siluacionales clave que determinan la eficacia del liderazgo. Estos son las

relaciones lider-miembro, estructura de tarea y poder del puesto. Se les define
como siguse:

1.- Relaciones lider-mismbro: El grado de confianza y respeto que los
subordinados tienen en su lider.

2.- Eslructura de tarea: El grado en el cual las asignaciones de trabajo se

realizan de acuerdo con un procedimiento (esto es, estructurado o no
estructurado).

3.- Poder del puesto: El grado de influencia que el lider tiene sobre las variables

de poder como contratacidn, despido, disciplina, ascensos e incrementos de
sueldo.

Hay dos maneras en que se puede mejorar la eficacia de! lider:

Primero, uno puede cambiar el lider para ajustarse a la situacion como en un
juego de béisbol, un manager puede buscar en su “bullpen”, y poner un
lanzador derecho 0 un lanzador izquierdo, de acuerdo con las caracteristicas
situacionales del bateador. De manera que, por ejemplo, si una situacién de
grupo fiene una calificacion altamente desfavorable pero estd dirigida en ese
momento por un administrador orientado a las relaciones, se puede mejorar el
desemperio del grupo reemplazando ese administrador con otro que este
orientado a la tarea. La segunda alternativa seria cambiar la situacion para
ajustaria al lider. Esto se podria lograr si se reestructuran las tareas, o se

incrementa o disminuye el poder del lider para controlar factores como aumentos
de sueldo, ascensos y acciones disciplinarias.
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3.2.1.1. TEORIA TRAYECTORIA-META.

La esencia de la teoria establece que la tarea del lider es ayudar a sus
seguidores a alcanzar sus metas y proporcionar las instrucciones o el apoyo
necesarios para asegurarse de que sus metas sean compalibles con los
objetivos globales del grupo o de la organizacién. El término trayectoria-mela se
deriva de la creencia de que los lideres eficaces aclaran la trayecloria para
ayudar a que sus seguidores pasen de donde estan hasta el logro de sus metas
de trabajo, y que vuelvan mas facil el transito a lo largo de la trayectoria al
reducir los obstaculos y trampas que pudieran surgir.

Los factores ambientales determinan el tipo de comportamiento del lider que se
requiere como complemento, si es que se han de maximizar los resultados de
los subordinados; las caracteristicas personales del subordinado determina la
forma como se interpreta el ambiente y el comportamiento del lider.

De manera que la teoria plantea que el comportamiento del lider es ineficaz
cuando es redundante con las fuentes de estructura ambiental, o cuando es
incongruente con las caracteristicas del subordinado.

3.2.1.2. TEORIA DEL LIDERAZGO CARISMATICO.

La teoria del liderazgo carismatico senala que los seguidores hacen atribuciones
de habilidades heroicas o extraordinarias al liderazgo cuando observan

determinados comportamientos.

En su mayor parte, los estudios sobre el liderazgo carismatico se han dirigido
hacia la identificacién de aquellos comportamientos que separan a los lideres

carismaticos de sus contrapartes no carismaticos.
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3.2.1.3. EL MODELO LIDER-PARTICIPACION.

Hacia 1973, Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron un modelo lider-
participacion que relacionaba el comportamiento en el liderazgo y la participacion
con la toma de decisiones. Estos investigadores reconocieron que las
estructuras de las tareas plantean exigencias que son diferentes para las
actividades rutinarias y no rutinarias, y argumentan que el comportamiento en el

liderazgo debe ajustarse para reflejar la estructura de la tarea.

3.2.1.4. LA TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD.

Paul Hersey y Ken Blanchard han desarrollado un modelo de liderazgo que
cuenta con un buen grupo de seguidores entre los especialislas de desarrollo de
la adminisiracion . Este modelo !lamado teoria de liderazgo situacional se ha
utilizado como uno de los instrumentos principales de capacitacién en
compafiias de FORTUNE 500 como BankAmerica, Caterpillar, IBM, Movit Oil y
Xerox; también ha tenido gran aceptacidn en todos los servicios militares.
Aunque la validez de la teoria a pasado por una verificacion limilada, la incluimos
aqui por su amplia aceptacion y su fuerte atractivo intuitivo. El liderazgo
situacional utiliza las mismas dos dimensiones de liderazgo identificadas antes
por Fielder: comportamientos enfocados a la tarea y a las relaciones. Sin
embargo, Hersey y Blanchard dan un paso adelante al considerarlas como altas
o bajas, y luego combinarlas en cuatro comportamientos especificos del lider:
hablar, vender, participar y delegar. Se describen a continuacion:

HABLAR (alta tarea-baja relacidn). El lider define los papeles e indica a la
gente qué, cdmo, cuando y donde llevar a cabo diversas tareas. Enfatiza el
comportamiento directivo.

VENDER (alta tarea-alla relacion). El lider proporciona tanto un
comportamiento direclivo como de apoyo.
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PARTICIPAR (baja tarea-alta relacion). El lider y el seguidor comparten la toma
de decisiones, donde el papel principal del lider es la facilitacion y comunicacion.
DELEGAR (baja tarea-baja relacién). El lider proporciona poca direccion o

apoyo.

3.2.1.5. TEORIA DEL INTERCAMBIO LIDER-MIEMBRO.

En su mayoria, las teorias de liderazgo que hemos estudiado hasta este punto
han supuesto en gran parte que los lideres tratan a todos sus subordinados de la
misma forma. Pero piense acerca de sus experiencias en grupos. ¢Ha
observado que los lideres a menudo actuan de forma muy distinta hacia
diferentes subordinados? ¢Ha tendido el lider a tener favoritos que integran su
grupo "intimo"? Si usted contesta "si" ambas preguntas, esta reconociendo lo
que George Graen y sus asociados han observado, que crea la base para su
teoria de intercambio lider-miembro.

La teoria de intercambio lider-miembro (ILM) dice que, en virtud de las
presiones del tiempo, los lideres establecen una relacion especial con un
pequerio grupo de subordinados. Estos individuos constituyen el grupo "in" se
confia en ellos, obtienen la cantidad desproporcionada de la atencién del lider y
es mas probable que reciban privilegios especiales. Otros subordinados estan en
el grupo "out". Obtienen menos tiempo del lider, participan menos de las
recompensas preferidas que controla el lider y tienen relaciones de supervisor-
subordinado con base en interacciones formales de autoridad.

3.2.2, EL LIDERAZGO TRANSACCIONAL EN COMPARACION CON EL
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

La mayorla de las teorias sobre el liderazgo que hemos visto en este capitulo-
por ejemplo, el modelo de Fiedler, la teoria trayectoria-meta y el modelo lider-
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participacion- han tenido que ver con los lideres transaccionales. £sta clase de
lideres guian o motivan a sus seguidores en la direccién de metas establecidas
al aclarar los requerimientos del papel que desempenan y la tarea a desarroliar.
Pero hay otro tipo de lider que inspira a sus seguidores a que trasciendan sus
intereses personales para bien de la organizacion, y que es capaz de proyectar
un efecto profundo y extraordinario sobre sus seguidores. Estos son los lideres
transformacionales como Leslie Wexner, de la cadena de tiendas al menudeo
The Limited, y Jack Welch, de General Electric. Ellos prestan atencién a las
preocupaciones y necesidades de desarrollo de sus seguidores individuales;
cambian la percepcién de los temas que tienen los seguidores ayudandoles a
enfocar viejos problemas en nuevas formas; y son capaces de emocionar,
despertar e inspirar a sus seguidores a que realicen un esfuerzo adicional para
alcanzar las metas del grupo.

Sin embargo, no se debe visualizar al liderazgo transaccional y al liderazgo
transformacional como enfoque opuestos para conseguir que se realicen los
objetivos. El liderazgo transformacional se construye sobre el liderazgo
transaccional, y produce niveles de esfuerzo y desemperio de los subordinados
que trascienden lo que ocurriria sélo con un enfoque transaccional. Ain mas, el
liderazgo transformacional es algo mas que carisma. "El [lider] puramente
carismatico puede desear que sus seguidores adopten el punto de vista del
mundo que tiene el carismatico, y no ir mas alla ; el lider transformacional trata
de imbuir en sus seguidores la capacidad de cuestionar no solo los puntos de
vista establecidos, sino, con el tiempo, aquellos que el establecid”.

3.2.2.1. EL LIDERAZGO MEDIANTE LA CESION A LOS SUBORDINADOS
DEL PODER DE DECIDIR Y ACTUAR.

Se ha desarrollado una tendencia importante durante el dltimo decenio, que tiene
inmensas aplicaciones para el liderazgo.
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Esta tendencia es que los administradores adoplen la cesion a los subordinados
del poder de decidir y actuar. Para ser mas especificos, se aconseja a los
administradores que los lideres eficaces compartan el poder y la responsabilidad
con sus subordinados. El papel del lider que realiza la cesién es el de mosltrar
confianza y vision de las cosas, eliminar barreras que bloqueen el desempeno,
ofrecer estimulo, motivar y capacitar a sus empleados.

El problema con el movimiento actual de la cesién del poder de decidir y actuar
esta en que pasa por alto hasta que grado se puede compartir el liderazgo y las
condiciones que facilitan el éxito del liderazgo compartido.

A causa de faclores como la reduccién de tamario, mayores habilidades de los
empleados, compromisos de las organizaciones con |a capacitacion continua, el
establecimiento de programas de administracion de calidad total y la introduccion
de equipos aulo administrados, es indudable que es mas frecuente que se den
situaciones que requieran un enfoque de mayor cesion de facultades y dar el
poder de decidir y actuar en el liderazgo.

3.2.2.2, {EXISTE UNA BASE BIOLOGICA PARA EL LIDERAZGO?

¢Es posible que el comportamiento del lfder resida en tas hormonas del cuerpo y
en los transmisores nerviosos del cerebro? Aunque esto podria sacar el estudio
del liderazgo del laboratorio de comportamiento para llevarlo al de quimica, hay
una evidsncia creciente de que el liderazgo tiene ralces bioldgicas.

Una creciente evidencia cientifica sugiere que los mejores lideres no son
necesariamente los mas listos, fuertes o agresivos de un grupo, sino los que son
mas eficaces en el manejo de las interacciones sociales. Esta conclusion no es
especialmente sorprendente. Sin embargo, los investigadores han encontrado
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que los lideres eficaces poseen una mezcla bioquimica especial de hormonas y
quimica del cerebro que les ayuda a construir alianzas sociales y enfrentar la
tension.'°

3.3. EL PODER

Es mas facil para la mayoria de nosotros hablar acerca del dinero o hasta de
sexo, que hablar del poder. Las persona que lo tienen, niegan tenerlo; las
personas que lo buscan, tratan de no parecer que lo estan buscando; y aquellos
que son buenos para obtenerlo, guardan mucha discrecion sobre la forma de
conseguirlo. Pero los investigadores del CO han aprendido bastante en el uitimo
decenio o en los dos Ultimos acerca de la forma como la gente obtiene y utiliza el
poder en las organizaciones.

El poder se refiere a la capacidad que tiene A para infiuir sobre el
comportamiento de B, de manera que B haga algo que de otra manera no haria.
Esta definiciéon implica: (1) un potencial que no necesita realizarse para ser
eficaz; (2) una relacion de dependencia, y {(3) el supuesto de que B puede
ejercer cierta discrecionalidad sobre su propio comportamiento.

3.3.1. LAS BASES DEL PODER.
3.3.1.1. PODER LEGITIMO.
En los grupos y organizaciones formales, tal vez el accaso mas frecuente a una

o0 mas de las bases del poder es la posicién que uno ocupa en la estructura
jerérquica. A esto se le llama poder legitimo. Representa el poder que una

1 Heim Pav Chapman Elwood, Como ser un lider, Iberoamericana, Espaia, 1996, paginas
5,6,8,9,10,23,24,45,46,47,67.
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persona recibe como resultado de su puesto en la jerarquia formal de una
organizacion.

3.3.1.2. PODER DE EXPERTOS.

El poder de expertos es la influencia que ejerce como resultado de la capacidad,
habilidades especiales o canocimientos. El poder de expertos ha llegado a ser
una de las fuentes mas poderosas de influencia, a medida que el mundo se
orienta mas hacia la tecnologia.

3.3.1.3. PODER COERCITIVO.

French y Raven definen el poder coercitivo como aquel que estd fundamentado
en el temor. Uno reacciona ante este poder por temor de los resultados
negativos que pudieran resultar si uno no cumple. Descansa sobre la aplicacién,
0 amenaza de aplicacién, de sanciones fisicas como la imposicion de un castigo,
la generacion de frustracién mediante la restriccién de movimientos, o el control
por Ia fuerza de las necesidades fisiolégicas o de seguridad basicas.

3.3.1.4. PODER DE REFERENCIA.

El poder de referencia se desarrolla por la admiracién que se siente por otra
persona y el deseo de ser como la persona admirada. Entonces, en un sentido,
se parece mucho al carisma. Si uno admira a alguien hasta el punto de modelar
su comportamiento y acliludes hara que concuerden con los de aquella persona,
esla persona tiene poder de referencia sobre usted.

El poder de referencia explica porque se ie pagan millones de doélares a las
celebridades para que apoyen diversos praducto comerciales.
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¢ Qué diferencias existen entre los dos términos? Una diferencia se relaciona con
la compatibilidad de metas. El poder no requiere la compatibilidad de metas,
sino simplemente que exista la dependencia. En cambio, el liderazgo exige cierta
congruencia entre |as metas del lider y las de las personas lideradas. Una
segunda diferencia se relaciona con la direccién de la influencia. El liderazgo se
enfoca en la influencia descendente sobre sus propios subordinados. Minimiza la
importancia de los patrones de influencia lateral y ascendente. El poder no lo
hace."

3.4. AUTORIDAD

La autoridad formal es un tipo de poder. Se funda en el reconocimiento de la
legitimidad o legalidad de los intentos de ejercer la influencia. A los individuos o
grupos que tratan de ejercer la influencia se les reconoce el derscho de hacerio
dentro de los limites establecidos. Este derecho nace de la posicién formal en el
seno de la organizacion.

3.4.1. LAS BASES DE LA AUTORIDAD FORMAL: DOS PERSPECTIVAS.

Hay dos teorlas fundamentales sobre el origen de la autoridad formal en las
organizaciones: la perspectiva de aceptacion y la perspectiva clasica.

3.4.1.1. LA PERSPECTIVA DE ACEPTACION.

La segunda perspectiva referente al origen de la autoridad formal, la perspectiva
de aceptacion, atribuye la base de la autoridad al que recibe la influencia y no al
que la ejerce.

" Ofoole James, El liderazgo del cambio, Prentice Hall, México, 1995, paginas
23,24,25,39,40,52.
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3.4.1.2, LA PERSPECTIVA CLASICA.

La perspectiva clasica supone que la autoridad se origina en algun nivel muy
allo de la sociedad y que luego se transmite legitimamente de un nivel a otro.

3.4.2. TIPOS DE AUTORIDAD.,
3.4.2.1. AUTORIDAD DE LINEA.

Toda organizacién exisle con el propdsito de conseguir determinadas metas. Los
administradores de linea pueden definirse como aquellos que tienen la
responsabilidad directa de alcanzar esas metas.

La autoridad de linea esta representada por la cadena estandar de mando,
comenzando con el consejo de administracién y alargdndose hacia abajo por los
diversos niveles en la jerarquia hasta el punto de donde se lieva a cabo las
actividades basicas de la organizacion.

3.4.2.2. AUTORIDAD STAFF.

El personal staff incluye a individuos o grupos de la organizacién que
proporcionan servicios y asesoran al personal de linea. El concepto de staff
incluye a todos los elementos de la organizacion que no se clasifican en la
categoria lineal.

El concepto y el empleo de personal asesor no es una innovacion reciente. Este
tipo de personal ha sido utilizado a través de la historia por emperadores y reyes
hasta por los gobiernos parlamentarios y las dictaduras.
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3.4.2.3. AUTORIDAD FUNCIONAL.

El papel de los miembros del staff consiste en proporcionar asesora y servicios a
los miembros de linea, implica que carecen de una autoridad formal e
independiente. En realidad, los departamentos staff, en especial los encargados
de las funciones de auditoria formal sobre los miembros de linea dentro de los
limites de sus funciones.

El derecho a controlar las actividades de otros departamentos en su relacién con
responsabilidades especificas de staff, reciben el nombre de autoridad
funcional.'?

3.5, DELEGACION.

Podemos definir la delegacion como:
“La asignacién de autoridad formal y de responsabilidad a otra persona para que
lleve a cabo determinadas actividades".

La delegacion de autoridad por los superiores a los subordinados es
evidentemente necesaria para el buen funcionamiento de cualquier organizacién,
dado que ningin superior puede realizar personaimente o supervisar
completamente todas las actividades de una organizacion.

Esta definicién implicitamente da origen a dos preguntas estrechamente
relacionadas: ¢Se puede delegar la autoridad? ¢Se puede delegar la
responsabilidad? Nuestra definicién ya ha contestado a la primera de estas dos
preguntas: hay muy poco acerca de la delegacion de autoridad; se puede y

*? Jemings David/ Watlan Stuart, Toma de decisiones, CECSA, México, 1996, paginas,
23,24,25,41.
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debe delegar. En resumen, uno no delega responsabilidad, ya que esta siempre
permanece con el gerente que delega.

Aungque la delegacion es la transferencia de poder legitimo, se relaciona lambién
con las otras bases de poder. Cuando se confiere autoridad formal, el poder de
recompensar y castigar va con ello hasta cierta medida. El poder de experto
también se puede transmitir indirectamente con la delegacion: los subordinados
que actuan en el lugar del superior adquiriran poder de experto hasta el punto
que desarrollen fas habilidades necesarias para desempenar la actividad

3.5.1. BARRERAS PARA DELEGAR.

Pese a las ventajas, muchos administradores estan renuentes a delegar la
autoridad y muchos subordinados no la aceptan facilmente. La verdadera razén
puede ser simplemente que el administrador sea demasiado desorganizado o
inflexible para delegar trabajo de manera efectiva. Otras barreras para delegar
son la inseguridad y la confusion acerca de quien es el principal responsable de
una actividad especifica: el administrador o el subordinado.

3.5.1.1. LO QUE NO ES LA DELEGACION.

1. No es abdicacion: no es sélo cuestion de darie al la gente trabajos para
realizar y decirles que los hagan.

2. No es abandono de las responsabilidades del administrador.
3. No significa que el administrador pierde el controf.

4. No significa que el administrador evita tomar decisiones: el administrador que
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Para saber bien como delegar, usled debe estar en pleno control de su propio
trabajo. Ello significa que periédicamente se debe:Repasar sus obligaciones y
responsabilidades como gerente.

Reafirmar los objetivos primarios de su unidad.
Destacar las areas de resultados claves.

Volver a examinar su cantidad de trabajo para identificar aquellas pocas tareas
que solo usted puede hacer.

Recordar que es el gerente no un contribuidor individual. Su trabajo es utilizar
eficientemente sus recursos humanos para lograr los objetivos de la
organizacién. Debe separar lo mas importante de aquello que no lo es y
proceder basandose en las prioridades.

Mientras mas se ayuda al desarrollo de el personal y mas pueda delegar en
ellos, mas lo podran ayudar a ellos a identificar las areas de resultados claves y
cumplir los objetivos. Se deben dejar los trabajos que en realidad pertenecen a
los empleados. Ello incluye invesligar y buscar soluciones a los problemas en
sus respectivas areas de responsabilidad. Hay que asegurarse de que estén
bien adiestrados y hay que ayudarlos cuando se sientan perdidos, pero, hay que
darles la oportunidad de realizar el trabajo para el cual fueron contratados.

3.5.1.3. PLANIFICANDO LA DELEGACION.

Seleccionar que, se debe delegar es solamente el primer paso en el proceso de
la delegacion. La delegacion, como la mayor parte de los otros trabajos de la
gerencia, tiene mayor éxito si estéd planificada. Puede tomar solamente unos
minutos para trabajos sencillos; o unas cuantas horas cuando el proyecto es
muy complejo.
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3.5.2. PRINCIPIOS PARA UNA DELEGACION EFECTIVA,

La principal condicidn previa para lograr una delegacion efectiva sigue siendo la
voluntad del administrador de dar al subordinado verdadera libertad de lievar a
cabo las actividades delegadas. Esto significa dejarlos escoger métodos y
soluciones distintos a los que hubiera seleccionado el administrador. También
significa darles la libertad de cometer errores y aprender de ellos. Los errores de
los subordinados no son una excusa para dejar de delegar, sino una oportunidad
de ofrecer capacitacion y apoyo.

Una segunda condicién previa para la delegacion es la comunicacién abierta
entre los administradores y los subordinados. Los administradores que conocen
las capacidades de sus subordinados pueden decidir de manera mas realista
que actividades delegar a cada quien. Los subordinados a los que se estimula a
usar sus habilidades y que sienten que sus administradores 10s apoyan, seran,
en consecuencia, los mas indicados para aceptar responsabilidades. La tercera
condicion previa para la delegacion es la habilidad del administrador de analizar
factores como la cuitura de ta organizacién, los requisitos de las actividades y las
capacidades de los subordinados. Estas condiciones previas son todas
imporlantes para lievar a cabo las aclividades de una delegacion efectiva,
mismas que se enumeran a continuacion:

1. Decidir que actividades se pueden delegar. Varios asuntos se pueden y deben
delegar. Algunos de estos son decisiones menores, actividades rutinarias, etc.
En cualquier caso, deberes poco comunes, muy exigentes y que signifiquen un
reto, pueden delegarse a los subordinados, cosa que ayuda mucho en su
desarrollo.

2. Decidir quien adquirira la responsabilidad. ¢Quien tiene tiempo libre?
¢Requiere trabajo de conocimientos especiales? ¢;Para quien serd una
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experiencia de desarrollo apropiada y util? Hagase estas preguntas cuando
decida quien de su gente adquirira las responsabilidades.

3. Delegar las responsabilidades. Proporcione toda la informacién relevante
sobre la actividad. En la medida de lo posible. Delegue de acuerdo con los
resultados que se esperan, y no con los métodos de usarse. Desarrolle un clima
de comunicacion libre y abierta entre usted y la persona la que ha delegado la
actividad.

4. Establezca un sistema de retroalimentacién. Prepare un sistema de fechas de
control ylo informacién que sirva de retroalimentacién, a fin de que usted
permanezca enterado de los avances. No obstante, seleccione con cuidado su
sistema de retroalimentacion sin olvidar que, mientras mas estricto sea su
control, se esta efectuando en realidad, menos delegacion.

3.5.3. PRINCIPIOS CLASICOS PARA UNA DELEGACION EFECTIVA.

1. Establecer una linea clara de autoridad que corra desde e} nivel mas alto de
autoridad, hasta el mas bajo. Esta regla, reconocida como el servicio escalar,
ayuda a los miembros de la organizacién a entender a quien puede delegar,
quien les puede delegar a ellos y a quien tienen la obligacién de rendir cuentas.
2. Para evitar la confusién, cada persona debe tener la obligacién de rendir
cuentas solo a un superior. Este se conoce como el principio de unidad de
mando.

3. Asignar la obligacion de rendir cuentas por determinadas actividades al nivel
mas bajo de la organizacién en la que existe suficiente habilidad e informacion
para llevarlas a cabo por completo. Checar las horas de entrada, por ejemplo, se
delegaria a los supervisores de mas bajo nivel en lugar de las jefaturas
divisionales.
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4. Dar a los subordinados suficiente autoridad para efectuar las actividades
delegadas. Un administrador de ventas de quien se espera alcance cierta cuota
estaria fimitado sin la autoridad de asignar territorios, recompensar a los agentes
de ventas efectivos y despedir a los incompetentes.

5. Asegurarse de que los subordinados comprendan que son responsables de
lograr resultados especificos.

Esto no significa que los administradores ya no sean responsables de las
actividades delegadas; simplemente significa que los administradores deben
comunicar con claridad las actividades y los objetivos a los subordinados e influir
en ellos para que acepten la autoridad y responsabilidad por dichas actividades.

3.5.4. COMO HACER UNA EVALUACION ANTES DE DELEGAR.

La fase de planificacidn antes de asignar un trabajo es |la oportunidad que tiene
el gerente para organizar la distribucién del trabajo y programarlo en su unidad.
La calidad de su preparacidn determina en gran parte el éxito de su delegacién.
Los gerentes que ignoran la planificacion, por lo general, son aquelios que
guardan demasiado trabajo para si mismo o que sobrecargan de trabajo a su
personal sin distincién de personas.

3.5.4.1. COMO COMUNICAR LA DELEGACION.

La delegacidn no es pasar el trabajo a otros que estan debajo de uno. Cuando el
gerente esta delegando estéd consultando y desarrollando, a la vez que asigna el
trabajo. La comunicacion abierta es vital y el éxito depende, en ultima instancia,
de la destreza de comunicacion del gerente y del empleado, y de la calidad de
relacion entre los mismos. Cuando hay falta de confianza en uno de ellos la
comunicacidbn es muy pobre y hasta es posible que exista una falta de
comprensién o motivacién,



48

3.5.5. PREPARANDO A LOS EMPLEADOS PARA LA DELEGACION.

El gerente tiene todo el derecho de esperar resultados del empleado, de acuerdo
con los pardmetros establecidos al hacerse la delegacién.

3.5.5.1. LA PREPARACION EMPIEZA AL SER EMPLEADO.

Si el gerente desea tener un personal fuerte en el que el puede delegar, debe
tener esa premisa en mente al contratar a sus empleados. La parte mas
importante del éxito de un gerente son los recursos humanos. Un buen personal
garantiza las utilidades, el rendimiento, el crecimiento y la supervivencia a largo
plazo.

3.5.5.2. DESARROLLE A SUS EMPLEADOS PARA QUE PUEDAN HACERSE
CARGO DE TRABAJOS COMPLICADOS.

Muchos supervisores emplean demasiado tiempo solucionando problemas que
estarian mejor en manos de los empleados que el supervisa. Cuando trata de
resolver todos los problemas se retrasa la produccidn, los empleados se frustran
y se limita el tratamiento personal. El supervisor termina con menos tiempo para
planificar, organizar, motivar y controlar. La delegacion es mas eficiente cuando
este participa en la solucidn de los problemas no cuando es necasario, en vez de
dominarlo todo.

En vista de ello, se debe ensedar la solucidon de los problemas en cada nivel de
la organizacion. La solucion de los problemas debe ser lo més sencillo posible
mientras se hace el trabajo."

" Quinn Robert, Sabiduria para el cambio, Prentice Hall, 1997, paginas
34,35,36,37,89,90,91,123,156.
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CAPITULO 4
EL MODELO: EMPOWERMEN

4.1 HACIA UNA ORGANIZACION CON DELEGACION DE PODER Y
AUTORIDAD

¢ Como son los grupos y/o equipos de trabajo en donde ya se ha delsgado poder
y autoridad?. Los empleados se sienten responsables no solamente por hacer un
trabajo, sino también por hacer que la compaiia trabaje mejor. El empleado
moderno es un activo solucionador de problemas, que ayuda a planear como
deben hacerse las cosas y como hacer para que estas se lleven a cabo. Los
equipos trabajan juntos para mejorar continuamente su desemperio, alcanzando
con esto mayores niveles de productividad. Las organizaciones estan
estructurados de tal modo que su personal se sienta capaz de alcanzar los
resultados esperados, que puedan hacer lo que necesita hacer, no solo lo que se
requiere de ellos y por lo cual son recompensados.

Un lugar de trabajo en donde se delega poder y autoridad se caracteriza por:
Mejorar constantemente la calidad del trabajo
Ampliar las habilidades y tareas que se utilizan en un puesto
Promover la innovacién y creatividad

Tener mas control sobre las decisiones acerca del lrabajo
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Ejecutar lareas enteras, en vez, de llevar a cabo unicamente parte de ellas
Satisfacer al cliente

Tener orientacion al mercado'

Para poder delegar pader y autoridad se tiene que empezar con un cambio
interior del gerente. Entender que delegar poder y autoridad no significa perder
conirol, sino ganarlo. Delegar poder y autoridad debe quedar en la raiz del
comportamiento y la mente de toda la organizacién, del gerente y de los
empleados. Es una orientacion fundamentalmente distinta sobre el trabajo en
conjunto. Por ejemplo, en una comparia con jerarquia tradicional, usted acude a
una persona - el jefe - en busqueda de direccion y autoridad. En un lugar de
trabajo en donde exista delegacién de poder y autoridad se acude a cualquiera, y

se analiza cualquier opinidn, incluyendo la de usted mismo, antes de actuar.

Delegar poder y autoridad es una buena noticia para los gerentes, aunque se
necesita de un tiempo de ajuste antes de que se puedan experimentar los
beneficios. En vez de tener la responsabilidad tnica, el gerente recibe la ayuda
de los demas. En vez de sentir que Yo" soy el que tengo que hacer el trabajo, el
gerente puede decir “Nosotros" tenemos que hacerlo juntos. Un lugar de trabajo
con poder y autoridad delegados es aquel en donde los equipos de gente
trabajan juntos y colaboran para hacer que el trabajo se lleve a cabo. Esto es
muy diferente del lugar tradicional de trabajo competitivo, donde cada empleado
individual estd ocupado en una carrera contra los demé&s para que las cosas se
hagan. En un lugar de trabajo con delegacién de poder y autoridad la gente
puede contar con las olras personas, en vez de trabajar para si mismo.

Tradicionalmente el papel del gerente era mantener los procesos y la gente bajo
estrecho control. Los mejores gerentes eran los que mantenian el mayor control
sobre su gente. El comportamiento de los empleados tenia que ser vigilado y

" parker Follel Mary, Precursora de la Administracion, McGraw Hill, México, 1897, pagina 33.
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controlado por gerentes y supervisores. Los nuevos lugares de trabajo son
aquellos donde la gente tiene facultades para tomar sus propias decisiones y
manejarse por ellas mismas. Un equipo en donde se ha delegado el poder y la
autoridad es muy diferente de la nocion tradicional de control. Es un ambiente
donde la genle quiere ser responsable y libre de tomar sus propias decisiones.
Pero mucha libertad personal pudiera llevar al caos.

Usted, como gerente o supervisor, probablemente se sienta atrapado entre el
deseo de imponer control a su personal y el de permitirles libertad. Puede sentir
que control y libertad son los extremos opuestos de un espectro donde usted
liene que escoger entre uno y otro. Pero, fijdndose bien, usted puede ver que en
cualquier organizacién algunas cosas deben ser controladas muy
estrechamente, mientras que otras areas de trabajo pueden ser dejadas a la
libertad e iniciativa del personal.

Usted quiere mantener estrecho control sobre la calidad y los recursos pero, por
otro lado, quiere mejorar la creatividad individual, responsabilizar a la gente por
sus resultados e invitarios a desarrollar un alto compromiso hacia su trabajo.
Delegar poder y autoridad en un equipo significa encontrar el balance correcto.

4.2 EL RESULTADO DE DELEGAR PODER Y AUTORIDAD A SU EQUIPO
DE TRABAJO.

Piense en la relacién que existe entre libertad y control. Una organizacién puede
ser fuerte en una de las dos o en ambas. En un lugar de trabajo con delegacion
de poder y autoridad paraddjicamente la gente siente ambas: control,
coordinacion y libertad personal. A continuacion se muestran algunas
caracteristicas de lugares de trabajo sin delegacién de poder y autoridad a los
equipos.
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A la gente no le gusta mucho su trabajo.

La gente es muy negativa.

La genle sdlo hace lo que se supone que debe hacer.
Nadie dice lo que realmente piensa.

La gente es suspicaz.

La gente no estd muy dispuesta a ayudar a los demas.,
Los empleados que no conocen como se trabaja en un lugar donde se delega
poder y autoridad tienen los siguientes sentimientos.

No son importantes.

Normalmente deben guardar sus ideas para ellos mismos.
Ellos "venden" su trabajo.

No se necesita mucho de sus habilidades ni de su energia.

Los empleados que trabajan en un lugar donde se les delega poder y autoridad
tienen las siguientes caracteristicas:

Sienten que constituyen la diferencia.

Son responsables de sus propios resultados.

Son parte de un equipo.

Pueden usar completamente sus talentos y sus habilidades.

Tienen control sobre cémo hacen su propio trabajo.

Toman la inicialiva. '

4.3 DE LA PIRAMIDE AL CIRCULO

4.3.1. LA ORGANIZACION EN DESARROLLO

Desde el principio de los setenta, las organizaciones en todo el mundo han
empezado a reemplazar las tradicionales estructuras, altamente controladas y de

" Fuller George, Respuestas rapidas para los gerentes, Prentice Hall, México, 1996, paginas
23,24,
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escasa involucracion de sus empleados, en un ambiente organizacional
caracterizado por un mayor compromiso, alta involucracién del personal y
automanejo. Una manera de mirar el cambio hacia la delegacién de poder y
autoridad es pensar en las dos maneras basicas para estructurar una
organizacion. La organizacion tradicional esta hecha en forma de piramide,
mientras que la nueva organizacion, en donde hay delegacion de poder y
autoridad a los equipos de trabajo. puede ser mas parecida a un circulo 0 a una
red.

4,3.1.1 LA PIRAMIDE.

La revolucion burocrédtica de principios de siglo inicio !a tradicion de la
especializacion del trabajo en nombre de la gerencia cientifica. Esto llevo a que
las organizaciones adoptaran el estilo piramidal, con funciones altamente
especializadas, limites claros, descripciones de trabajo limitadas, y un control
muy estrecho de los supervisores para asegurar que el lrabajo fuera hecho
consistente y rapidamente. En las organizaciones jerarquicas, enfocadas hacia
el control, fa gente que ocupa ia punta de la pirdmide es la que planea y piensa,
mientras que los niveles m s bajos sélo hacen el trabajo.

Caracteristicas de la Piramide:

Las decisiones son tomadas por la aita direccion.

Cada persona es claramente responsable tnicamente de su trabajo.

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

Las comunicaciones y la retroalimentacién van de arriba hacia abajo.

La comunicacion y los movimientos entre las diferentes divisiones son minimos.
Si usled hace bien su trabajo puede esperar seguridad en el mismo y
promociones cuando la organizacion se expanda.
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La atencién de la gente se dirige hacia arriba, y la persona que esta sobre usted
es responsable de los resultados que usted alcancs.

Los gerentes dicen como deben ser hachas [as cosas y que es lo que se espera.
No se espera que los empleados estén motivados, por lo que es necesario
mantenerse un control muy estrecho sobre su comportamiento. Hasta hace muy
poco, la mayoria de las organizaciones operaban mas o menos de acuerdo a
estos principios.

4.3.1.2. EL. CIRCULO

La nueva forma de organizacion se llama de circulo o de red, porque puede
verse como un conjunto de grupos coordinados 0 equipos, unidos por un centro
en vez de un apice.

Caracteristicas del Circulo:

El cliente esta en el centro.

La gente trabaja en forma conjunta cooperando para hacer lo que se debe.

Se comparten responsabilidad, habilidad y autoridad.

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

Algunas veces el cambio es muy rapido, conforme van apareciendo nuevos
retos.

La habilidad clave de un empleado, y de un gerente, :@s su capacidad para
trabajar con otros.

Hay relativamente pocos niveles de organizacion.

El poder viene de la habilidad de influir e inspirar a los demas, no de su
jerarqufa.

Se espera que los individuos se manejen por si mismos, y son juzgados por el
total de su trabajo; el enfoque es hacia el cliente.

Los gerentes son los que dan la energla, proveen las conexiones y delegan
poder y autoridad a sus equipos.
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4.3.2, EL CAMINO HACIA LA DELEGACION DE PODER Y AUTORIDAD.

El cambio de la piramide al circulo no es un ciclo facil de desarrollar. De hecho,
es una locura ser parte de una organizacion que se esta moviendo de una hacia
la otra. Hay cambios por todos lados y es dificil ver las razones de estos
cambios, la gente siente que constantemente estd reaccionando, apagando
incendios y no tiene el tiempo o la energia para innovar o iniciar algo.

Mientras avanza va a encontrar muchos tropiezos que pueden ser previsibles.

No se atore. Acepte que los tropiezos estan ahi y encuentre ideas y

determinacion conforme vayan apareciendo. Vencer lo siguiente es clave.

¢ Inercia - dificultad en decidirse a empezar (normalmente parece mas seguro y
mas facil quedarse en donde se esta).

¢ Dudas personales - no creer que usted realmenle puede crear y darle poder y
autoridad a su lugar de trabajo.

¢ [ra-echarle la culpa a los demas por tener que pasar por todo esto.

e Caos - se ven tantas formas de llegar al final que se pierde uno en el
camino.'®

4.4. MOTIVACION A TRAVES DE AUTOESTIMA

(A donde se fue la lealtad? EI ambiente dominante en muchas de las
compadias americanas es de miedo y ansiedad. Soldados leales a la
corporacion solfan pensar que sus patrones recompensarian el buen trabajo con
seguridad en el empleo, una paga decente y buenas prestaciones. Ahora tienen
muy serias dudas acerca de si deben esperar algo mas alla del préximo cheque

de pago.

% Scott Cynthia/ Jaffe Dennis, Empowerment, lberoamericana, Espaiia, 1994, paginas
36,37,38,39.
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UN EQUIPO DE TRABAJO CON PODER Y AUTORIDAD ES TOTAL.

La gente en el lrabajo quiere hacer la diferencia. Una encuesta reciente de la
companiia Gallup encontré que cerca de tres cuartos de los trabajadores quieren
que su trabajo tenga mas trascendencia. Sin embargo, {a mayoria de las teorias
de motivacion de trabajo asumen lo opuesto: la gente basicamente no se
preocupa y se les debe vigilar muy estrechamente para asegurarse de que
hagan su trabajo. Los gerentes que delegan poder y autoridad a su equipo de
trabajo motivan a su personal involucrandolos y comprometiéndolos en las
tareas que tienen que hacer, no forzandolos a hacerlas. Emplean el deseo
natural de la gente de ser util y de hacer notoria la diferencia entre el modo y la
forma en que enfocan sus actividades. Con demasiada frecuencia las
organizaciones recompensan unicamente a la gente por su esfuerzo individual y
no por el trabajo de equipo. El gerente que delega poder y autoridad a su equipo
de trabajo lrata de disefar nuevas recompensas por trabajar en equipo,
compartir y ayudarse entre si.

EL TRABAJO SATISFACE NECESIDADES HUMANAS

En un tiempo las companias americanas se olvidaron de sus clientes. Ahora
parece que también se estan olvidando de sus empleados.

El concepto de equipo de trabajo con poder y autoridad cuestiona el punto de
vista que afirma que la organizacién y los individuos estan en conflicto. Un
equipo de trabajo en donde se ha delegado poder y autoridad sugiere que la
organizacion puede satisfacer a los individuos y también lograr lo que desea.
Puede ser una relacién ganar-ganar mutuamente benéfica.

Es asombroso que organizaciones con poderosos sistemas técnicos digno del
siglo XXI estén moldeadas por reglas burocraticas que fueron concebidas a
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principios del siglo XX. Y que ademas, tratan de motivar a su personal utilizando
ideas sobre |a naturaleza humana que datan de principios del siglo XIX.

Muchos gerentes pasan gran parte de su tiempo descalificando genle,
inventando razones de porque la gente no hace lo que la organizacién quiere
que hagan.

Los gerentes se dicen a si mismos:
No estan motivados

A la gente no le importa

No tienen la capacidad

No son confiables

Simplemente no lo van a hacer

Esperan lo peor de la gente. En realidad eso es lo que pasa cuando la gente
esta motivada al estilo gerencial de la vieja guardia. No es sorprendente que los
gerentes encuentren que esas creencias negativas resulten correctas. Ellos
eslan en lo cierlo, pero por razones equivocadas. Los gerentes no se han dado
cuenta que han creado una profecia autocumplida. Actuando con la seguridad
de que el equipo no va a alcanzar los resultados deseados, el gerente prueba
que su supuesto negativo era correcto. La clave para motivar al personal es ver
nuestras propias actitudes y suposiciones acerca de lo que ellos quieren, y de
como crear un ambiente de trabajo positivo.

¢ QUE MOTIVA A SUS EMPLEADOS?

(. Sabe usted lo que quieren realmente sus empleados? Sus respuestas podrian
sorprenderlo. Una encuesta hecha a 2000 trabajadores y sus supervisores
inmediatos encontrd que lo que los gerentes piensan que desean sus
empleados, y los empleados realmente desean, es completamente diferente.
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Respondiendo a esla investigacion los gerenles consistentemente se vieron a si
mismos siendo motivados por factores diferenles de los que motivaban a sus
empleados. Ellos sentian que la mejor manera de motivar a los empleados era
emplear el trio de motivadores tradicionales: seguridad en el trabajo,
recompensas econdmicas y promociones.

El problema es que los motivadores tradicionales son recursos escasos para una
compafiia. Simplemente no pueden darse en las actuales condiciones de
trabajo. Por lo tanto, si estos fueron los instrumentos escogidos por sus
supervisores para motivarlos, la mayoria de los empleados estarian
constantemente insatisfechos.

TODOS PUEDEN SER UN VIP

Sin embargo, hay algunas buenas nolicias. La encuesta también pidio a los
empleados de las comparilas, que dijeran cuales eran los factores que realmente
los molivaban. Ellos escogieron un conjunto de varios motivadores como los
mas efectivos. De hecho, el trio tradicional de motivadores estaban al final de la
lista. Los motivadores primarios de los lugares de trabajo que utilizan los
equipos de trabajo con poder y autoridad son los que nosotros llamamos VIP:

Validacion:

¢ Respecto a los empleados como personas.

o Flexibilidad para cubrir las necesidades personales.
¢ Fomentar el aprendizaje, el crecimiento y habilidades

Nuevas.

Informacion:
e Conocer por que se hacen las cosas.

¢ Obtener informacion interna acerca de la compariia
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Participacion:

o Empleados con control sobre la forma de hacer su
propio trabajo.

¢ |ntervencion en las decisiones que los afectan.

Viendo la lista anterior ¢ hay escasez de recursos para un grupo de trabajo? No
de hecho pueden estar disponibles, y gratis, para cualquiera. Todos los gerentes
pueden dar respeto, informacién y participacion en sus lugares de trabajo.

La clave para crear un lugar de trabajo con poder y autoridad es explorar entre
es0s nuevos motivadores para crear un lugar de trabajo donde la gente quiera
trabajar. Esto significa darse cuenla que es mas facil que sus empleados le
ayuden a hacer un buen trabajo si se sienten tratados como gente adulta, si
sienten que la organizacion va a tomar en cuenta sus necesidades, si saben por
que estan haciendo las cosas, y si pueden ayudar a decidir la mejor manera de
hacer su trabajo.

COMO AFECTA LA IRA AL TRABAJO

La actitud que tenemos hacia nosotros mismos es el factor mas importante para
curarnos y estar sanos.

La presion en los lugares de trabajo actuales es muy grande. Cuando un
gerente se siente presionado tiende a reaccionar con comportamientos que en
nada ayudan. Esto ocurre cuando, por ejemplo, el gerente se siente frustrado o
tiene dificultad en saber como puede hacer para que se ejecute el trabajo.

En estos casos los gerentes se enfrentan a su equipo y dan rienda suelta a sus
sentimientos con ira, culpa, aumentando el control y limitando la informacién. La
critica y el exceso de contro! interfieren con el deseo de los empleados de
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aumentar el poder y autoridad en su equipo de trabajo. El manejo de personal
por medio del miedo tiene sus adeptos, pero a la larga tiende a ser

contraproducente.

CRITICA

¢ Cdémo responde usted a la critica? ¢Lo motiva? La mayoria de la gente dice
que no pero los gerentes persisten en criticar y culpar a sus empleados. Trate
de darse cuenta de que tan seguido critica usted a los demas. Piense en algun
otro modo en que pueda ofrecer sugerencias o sefialar dificultades sin criticarlos.

La tendencia a criticar a otras personas tiene varias consecuencias;
¢ Lagenle evita a las personas que saben que los van a criticar

¢ La gente retiene informacién

¢ lLagente se enoja

¢ La gente se siente mas presionada

¢ La gente comete mas errores

¢ Lagente se vuelve mas cautelosa y retiene las ideas creativas

¢ La gente evita traer malas noticias

MANTENER EL CONTROL Y ESTAR SIEMPRE EN LO CORRECTO

Todos conocemos a gerentes que quieren tener todo controlado y que nunca van
a admitir, ni a considerar que pueden haber cometido algin error. Ese estilo
gerencial, no importa que tanto talento tenga el gerente, tiene un efecto en sus
subordinados: los hace invoiucrarse menos, contribuir menos y pensar
unicamente en complacer al jefe, no en hacer el trabajo.

Muchos lugares de trabajo se vuelven menos importantes porque los empleados
pasan todo su tiempo tratando de averiguar que es lo que el gerente quiere, en
vez de explorar realmente como seria hacer un buen trabajo. Otro resultado de



61

este comportamiento es que los empleados no toman inicialivas, sino que tratan
que el gerente resuelva todos sus problemas. Eslo hace que las cosas sean
mucho mas lentas, ya que todo tiene que revisarse con el jefe antes de llevarse
a cabo."’

AUTOESTIMA EN EL LUGAR DE TRABAJO

La gente pasa casi un tercio de su vida en el trabajo y el gerente debe recordar
que los lugares de trabajo son, probablemente, la comunidad mas importante en
la que vive una persona. Un equipo con poder y autoridad es el edificio y
mejora de autoestima bdsica en el lugar de trabajo. La gente a la que se le
permite sentirse bien consigo misma puede dar mucho mas de si en el trabajo.
también esta fisicamente mas sana. El resultado es gente sana en lugares
sanos.

En situaciones donde la genle no es libre de trabajar a su maxima efectividad y
se ataca su autoestima constantemente la tension es evidente. Se elevan
consistentemente las enfermedades y el ausentismo, y la moral decae. La
productividad falla por todos lados. Se puede ver la salud, la productividad y la
satisfaccion en el trabajo como tres clrculos que se interconectan:

Los trabajadores tienen que ser alentados y encontrar satisfaccion en lo bien que
hacen su trabajo. La clave de la motivacion en un ambiente sano con poder y
autoridad es entender que lo que mas satisfaccion le da a la gente es hacer un
buen trabajo. La gente prospera cuando se le da informacién, habilidades,
herramientas y responsabilidad. La autoestima mejora cuando se le permite a la
gente usar mas su criterio en el trabajo. En las estructuras piramidales
tradicionales solamente a unas cuentas personales se les permite ganar. La
meta del circulo es que todo el mundo gane.

"7 Miklos y Tello, Planeacidn Inleracliva, Limusa, México, 1996, pagina 82.
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La autoestima se nutre cuando se logran metas. Las organizaciones exitosas
necesitan crear una estruclura y un clima en donde la genle pueda tener éxito.
Desafortunadamente, muchas de las revisiones de desempeno son conducidas
por personas que no se sienten bien con ellas mismas. Esa es una de las

principales razones por las que las organizaciones hacen que la gente falle.
EL NUEVO CONTRATO DE TRABAJO: MUTUALIDAD

De aquf en adelante el empleado va a tomar toda la responsabilidad de su propia
carrera de mantenerse actualizado, de promoverse a si mismo al siguiente
puesto en el momento adecuado , de apartar fondos para su retiro, y lo mas
intimidante de todo, de alcanzar la satisfaccion en su trabajo. La compadia, al
no hacer promesa alguna, se empefiard en proporcionar un ambiente
conductivo, hasta donde lo permitan las exigencias econémicas.

Los empleados en todas las compaiias lamentan la perdida de lo que ellos
llaman seguridad en el lrabajo, la sensacién de que la compadila va a hacerse
cargo de ellos mienlras hagan bien su trabajo. En algunas compariias, cuando
se empieza a cambiar hacia una cultura con equipos que se les delegue poder y
autoridad, aparece una sensacion de traicion, profunda y destructiva. La gente
siente que la compania ya no los protege y que estadn cambiando las reglas.
Inicialmente sienten ira y miedo.

Pero las reglas no han sido cambiadas por las companias. Han sido cambiadas
por el nuevo ambiente de trabajo, que fuerza las comparias a trabajar mas
intensamente y a ser mas responsables de su actuacion. Cada compaiiia tiene
que aprender a hacer mas con menos, y en un ambiente de cambios continuos,
ninguna compaiiia puede ofrecer seguridad real.

Entonces, ¢(COomo puede usted evitar que sus empleados se retiren hacia la
negatividad y pasividad, cuando la compaiia intenta que ellos tomen mas
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responsabilidades? Este es el dilema de motivacion de los gerentes. La
respuesta esta en crear un entendimiento real de que las reglas de relacién entre
la comparila y sus empleados han cambiado fundamentaimente.

COMO FORJAR EL NUEVO CONTRATO DE TRABAJO

Cada compaiiia tiene un implicito contrato psicologico o un acuerdo con sus
empleados -acuerda dar algo a sus empleados a cambio de su compromiso con
la comparila. Este acuerdo tradicionalmente envuelve elementos de
paternalismo o dependencia, en donde los empleados renuncian a algunas de
sus iniciativas y libertades a cambio de sentir que la comparifa y sus gerentes
estan haciéndose cargo de ellos.

Ahora, la companiia no puede tener este minimo nivel de compromiso de parte
de sus empleados. Necesita gente que esté deseosa de poner mas de su
inteligencia, creatividad y energia para hacer que la companla trabaje. El
empleado debe estar deseoso de cambiar de puesto, aprender nuevas
habilidades y lograr que se haga el trabajo que la compariia necesite.

Ahora, el nuevo acuerdo entre empleado y empleador es uno de mutualidad,
donde las dos partes estan de acuerdo en trabajar una junto a la otra para
alcanzar un resultado. La compaiiia no se puede hacer cargo de sus empleados
ilimitadamente, pero puede garantizarles recompensas por lo que ellos estan
dando. Es un contrato de involucracion aqui y ahora, .no para el futuro. Es
condicional y esta basado en desemperio.

BENEFICIOS DE LA MUTUALIDAD

¢Por qué deben estar de acuerdo los empleados con esta proteccién mas
limitada, no digamos ya que se sientan bien acerca de ello? La respuesta tiene
que ver con la confianza en ellos mismos. Hay dos beneficios. Pero toma
tiempo antes de que se hagan aparentes y puedan ser notados.
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Primero, al empleado se le pide que sea mas creativo y que se vuelva mas
activo en el trabajo de la compania. Este nuevo estilo de trabajo es mas
satisfactorio y mas motivador. Una persona puede aprende, creer y ver los
resultados de sus esfuerzos.

Segundo, cuando una persona se responsabiliza por su futuro, crece menos el
sentimiento de dependencia de una companla. Conforme la gente aprende
nuevas habilidades y ve que dichas habilidades son utiles, trabaja con la
confianza interna de que, alin si la comparila no puede hacerse cargo de ellos,
ellos podradn hacerse cargo de si mismos. Esto les da una sensacién muy
profunda de autoestima y autoconfianza, sienten que han adquirido habilidades
utiles, que han sido recompensados adecuadamente y que pueden enconlrar
trabajo en cualquier otro lado. Se dan cuenta de que el tiempo invertido valio la
pena.

BASES DE LA MUTUALIDAD

El gerente tradicional es responsable de la supervisién del desemperio de sus
empleados. Este papel cambia en una organizacion con equipos de trabajo en
donde halla poder y autoridad. El gerente no es responsable por el desemperio
sino por crear un ambiente de trabajo donde la gente pueda desempenarse bien.
Como un entrenador, el gerente da soporte y guia a sus empleados para
incrementar sus niveles de desempeno.

Claves para negociar un contrato mutuo:

o Compartir la evaluaclon.
o Qrientacién hacia la solucién de problemas.

o Crecimiento y aprendizaje.

1.- Compartir la Evaluacion:
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La meta primaria de la evaluacion del desempeno es ayudar al individuo a ser
mejor, no castigarlo o recompensarlo. ¢ Por qué debe ser el gerente el Gnico que
evalle el desemperio?. Frecuentemente el gerente tiene menos informacion
acerca de lo bien que esta trabajando un empleado, en comparaciéon con otros
miembros de su equipo 0 sus compaiieros.

En una organizacién en donde existan equipos de trabajo con poder y autoridad,
donde se comparte la responsabilidad del trabajo, también debe compartirse la
responsabilidad de la evaluacion. Esto significa que en una evaluacion de
desempefio ambas partes conducen la evaluacién. El empleado empieza
evaluando su propio desempero de acuerdo a objetivos preestablecidos.
Ademas, a veces se pide la opinidn de otros miembros del equipo y de otros
compaferos. La persona que esta siendo evaluada puede seleccionar cuatro o
cinco gentes para que lo evaltien. La meta es abrir el proceso para que la gente
mas relevante se retroalimenten uno a otro.

2.- Orientacion hacia la solucién de problemas:

El gerente tradicional era una persona que siempre sabia io que habia que hacer
y nos lo podia decir. En la organizacion actual los problemas son tan nuevos y
complejos que nadie sabe con certeza lo que hay que hacer para que las cosas
funcionen. Cuando surge un problema u ocurre algo inesperado, el papel del
gerente es ayudar a los otros a resolverlo. El no es el responsable de encontrar
la solucion. Mas bien debe ftrabajar con la persona para investigar y descubrir
posibilidades para asi averiguar que opciones estan disponibles. La meta es
ayudar al empleado con un problema, para que aprenda a resolverlo.

A menudo es dificii para un gerente, especialmente para una persona
acostumbrada a pensar que ser gerente es ser decisivo y solucionador de
problemas. Sin embargo, el gerente que reta a su personal a encontrar sus
propias soluciones encontrara que este desarrollara sus habilidades individuales
para resolver los problemas.
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En la nueva organizacion los empleados quieren aprender, crecer y desarrollar
sus habilidades. Esto significa que necesitan tener una serie continua de nuevos
retos, y necesitan rotar o moverse entre trabajos rutinarios y repetitivos. Aunque
una organizacion tiene muchos trabajos de rutina, las organizaciones con
equipos de trabajo que tengan poder y autoridad estan encontrando varios

mecanismos para ofrecer a sus empleados la oportunidad de aprender y crecer:

Entrenamiento - cruzado, para expander sus habilidades y ayudar a la gente a

entender el trabajo de los demas.

¢ Rotacién de puestos en olras 4reas de la compafia, para desarrollar
habilidades y perspectivas.

¢ Participacion en grupo de trabajo y en otros grupos de solucién de problemas
especificos, para ayudar que la compania sea mejor, desarrollar calidad y
definir nuevos productos y servicios.

Delegacion y enriquecimiento del puesto para ofrecer a los empleados mas

responsabilidad en su trabajo, expandiendo sus pueslos por medio de la

delegacién de tareas en ellos.'®

4.5. DESARROLLO DE RELACIONES DE COLABORACION

La Muerte del Paternalismo. &n organizaciones piramidales el trabajo de los
gerentes era hacerse cargo de todas las cosas, como si fueran un padre.

Esto normalmente dejaba a los empleados sintiéndose como nifos. Ellos
esperaban que el gerente y la organizacion resolviera sus necesidades, y el
gerente sentia la carga de ser el Unico responsable de los resultados del equipo.

'8 Cher Hollon Bily, Curso breve para gerentes, Paidos Empresa 22, México, 1986, paginas
23,24,25.
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Esta tradicion "papa/mama sabe lo que es mejor” dejaba a los gerentes con la
carga y a los empleados impotentes.

Conforme los cambios ocurren mas rapidamente, también cambia la demanda
de habilidades en el lugar de trabajo y se requiere que los gerentes y los
empleados trabajen juntos para hacerse coparticipes del éxilo, en vez de que
una persona trabaje sola resolviendo los problemas. El nuevo gerente en una
organizacién donde exisian equipos de trabajo con poder y auloridad debe verse
a si mismo como un colaborador para que el trabajo se haga. Los equipos de
trabajo con poder y autoridad significan ver al equipo de un modo diferente y
comportarse de manera distinta.

HISTORIA DE LA COLABORACION

Usted puede estarse preguntando “¢ Es esto lo que es la gerencia participativa?"
"¢ Se trata simplemente del mismo cuento con un nombre diferente?" Muchas
teorias acerca de la gerencia han incluido acercamientos colaborativos similares.
He aqul una breve historia de ellos.

En los 50 los gerentes aprendieron a ser amistosos.

En los 60 los gerentes se sensibilizaron hacia las necesidades y la motivacion.

En los 70 los gerentes pedian ayuda a sus empleados..

En los 80 los gerentes iniciaron muchas juntas.

En los 90 los gerentes compartieron la propiedad de las tareas y la recompensa
por los resultados.La diferencia es que ahora no solamente el gerente
participador hace que la participacién suceda. Con la colaboracién los
empleados tienen el 50% de la responsabilidad de que se de la participacién y
que se haga el trabajo.
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LQUE ES LA COLABORACION?

La colaboracion se presenta cuando un grupo de gente comparte la planeacion,
implementacidn y los frulos de una actividad. Es una sociedad completa. No
significa necesariamente que alguien sea el lider, sino que el liderazgo es
diferente.  Frecuentemente se confunde la naturaleza de una aulentica
colaboracién de equipo, con participacion y comunicacion. Los siguientes pasos
representan los movimientos en direccion de una autenlica colaboracion.

PASOS HACIA LA COLABORACION

Paso 1: Paternalismo. Cuidar dela gente sin decirle nada.

Paso 2: Comunicacion. Decir a la gente por qué se tienen que hacer las
cosas, ¥ mantenerlos informados.

Paso 3: Participacion. Pedir a la gente sus ideas y colaboracién.

Paso 4: Colaboracion. Compartir la planeacion, implementacion, evaluacion
y recompensa.

APRENDIENDO A RESOLVER PROBLEMAS JUNTOS

¢ Debe siempre estar alguien a cargo? La sabiduria convencional dice que una
persona tiene que ser el lider que tome las decisiones. |.as organizaciones con
equipos de trabajo con poder y autoridad cuestionan esa sabiduria y sugieren
que la gente puede trabajar y tomar decisiones conjuntamente.

Mientras que el nuevo lugar de trabajo puede tener un lider, su papel es muy
diferente. El lider es responsable de crear un ambiente de alto desempeiio
manejando el contexto mas que produciendo los resultados. El nuevo lider es
responsable del proceso, no del resultado.
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TRAMPAS DE LA PASIVIDAD

La gente se convierte en pasiva si no espera que se le pida que contribuya. Deja
de escucharse asi misma y se apaga. Ni escucha las otras ideas, ni busca otras
maneras de mejorar el trabajo en su organizacion.

Los empleados a los que nunca se fes ha pedido que estén a cargo de algo
serdn escépticos y desconfiados. Se preguntaran "¢Por que debo
preocuparme?”, "¢ Que voy a recibir a cambio?". Ya que se les ha pedido que
tomen mas responsabilidad sobre los resultados, a su vez ellos deben recibir
mas recompensa de parte de la organizacion.

Esto no es todo lo que necesitan.. También necesitan aprender el nuevo estilo
de equipo de trabajo con poder y autoridad, para desarrollar nuevas habilidades
para trabajar en conjunto, y compartir decisiones y responsabilidades. Eso no se
aprende de un dia para otro y no se puede aprender sin entrenamiento, practica
y esfuerzo continuo.

LA EXPERIENCIA DE LA COLABORACION

La mayoria de Ia gente tiene experiencias de colaboracién en sus vidas, aun
cuando no las tengan en el trabajo. Todos hemos estado involucrados en
experiencias de colaboracion, donde cualquiera podia estar a cargo, o el
liderazgo era compartido. Piense en sus propias experiencias de la comunidad,
grupos religiosos, deportes y otras actividades.

ESTILOS DIRECTIVOS Y DE COLABORACION

Mucha gente experimenta con una combinacién de estilos de colaboracién y de
direccidon. Uno puede verse asi mismo cambiando estilos entre la casa y el
trabajo. En las organizaciones tradicionales el estilo directivo era el mas usual.
En las organizaciones en forma de red el estilo de colaboracion es el preferido.
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Ambos estilo son importantes. Algunas tareas se adaptan mejor a un estilo que

al otro. La meta es manejar ambos estilos adecuadamente. En la lista que a

continuacion se muestra, se contrastan lo dos estilos:

DIRECTIVO

Usted es el Unico responsable.
Persuasion muy intensa.

Ordena que hacer.

Asume que sabe como se hacen
las cosas.

Retroalimentacion minima.
Dificultad en corregir a medio
camino.

Se usa cuando hay poco compro-
miso previo.

No hay tiempo para pruebas pi-
loto o preguntas.

La comunicacién es de arriba ha-
cia abajo.

DE COLABORACION

Se comparte la responsabilidad.
Persuasion a muy bajo nivel.
Facilita el descubrimiento de grupo.
Pide ayuda a los demas.

Comunicacion y controversia.
Flexible, facil de cambiar de direccion.

Se usa cuando todos comparten la meta.
Se proyectan pruebas piloto y se evalian

continuamente los resuitados.
Comunicacién en ambos sentidos.

COMPARACION DE ESTILOS GERENCIALES

Compare los dos estilos gerenciales con la lista anterior y con su propia

experiencia.  Algunas situaciones de trabajo requieren gerencia directiva,

mientras que otras demandan un estilo con mayor colaboracion. La complejidad

del trabajo en la actualidad exige un estilo de mas colaboracion para resolver los

problemas.
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MEDIOS Y PREOCUPACIONES SOBRE LA COLABORACION

Si el unico estilo de gerencia que usted conoce es el estilo directivo va a ser muy
dificil experimentar con el estilo de colaboracion. De hecho, va a ser muy
incomodo. Puede sentir que le estan pidiendo que sea débil, indeciso o poco
efectivo. Algunos gerentes piensan que colaboracion es perder control.'®

4.6. ESTABLECIMIENTO DEL LIDERAZGO FACILITATIVO.
Ellider facilitador y el equipo con poder y autoridad.

La unidad basica de una organizacion con equipos que tengan poder y
autoridad no es el individuo que logra resultados, sino un grupo de gente
coordinada. Estos no son sélo un grupo de individuos que le reportan a la
misma persona. Como un equipo deportivo, forman una unidad coordinada,
donde cada quien hace su parte, pero tiene fa libertad de brillar y lograr
resultados por si mismo.

El lider del equipo no es la persona que da la orden de marchar. El lider es la
persona que esta a cargo del desarrollo personal de los miembros del equipo la
persona que crea el ambiente de trabajo para lograr resultados, aprendizaje y
desarrollo. Este nuevo tipo de lider se conoce como lider facilitador.

Para un lider facilitador, desarroltar el clima apropiado para el desemperio del
equipo es una habilidad esencial para crear poder y autoridad dentro del mismo.
Entre los cambios que estan ocurriendo en las organizaciones, uno de los mas
frecuentes es el achatamiento de la organizacion. Las organizaciones
piramidales estan desapareciendo y en el proceso estd cambiando el papel de
los gerentes medios. La gerencia media debe hacer mas que supervisar. Debe
ayudar a la gente a aprender, crecer y desarrollarse. Debe ayudar a que el grupo

' wWatson Hiam Alexander/ Wise Olander Karen, Guia del emprendedor, Prentice Hall, México,
1996, paginas 11,12,30,31.
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trabaje en conjunto, y no nada mas verificar el trabajo de un montén de
individuos. La gerencia media estd en peligro de desaparecer, a menos que se
adapte al nuevo lugar de trabajo.

El lider facilitador es un maestro, un animador y un entrenador. El nuevo lider/
gerente es también una parte importante en la comunicacion, conectando el
equipo a otros grupos de trabajo e integrando los esfuerzos de estos con el de
aquellos. De hecho, en una organizacion circular una persona normalmente es

parte de varios grupos, no nada mas de uno.
CREANDO UN CLIMA DE APRENDIZAJE.

El lider facilitador ayuda al equipo a desarrollar un ambiente de aprendizaje. Es
fcil entender lo que es aprendizaje individual. pero ¢ qué significa el aprendizaje
de un equipo o de una organizacién? Significa que el equipo no solamente hace
que el trabajo este bien hecho, sino que lo hace de tal manera que aprende
como repetirlo, haciéndolo alin mas efectivamente. La habilidad de clave no es
nada mas hacer el trabajo, sino también aprender a aprender. El equipo
continuamente se enfrenta a nuevos retos y dilemas.

Aprendizaje es una actitud de apertura ante nuevas ideas, un deseo de explorar
nuevas posibilidades, y Ia disciplina de probarlas efectivamente. Un equipo con
capacidad de aprendizaje debe permitir la creatividad y valorar la exploracion
de nuevos territorios, Todo el mundo debe saber como aprender.®

(SABE USTED APRENDER?
Para ayudar a los demés a aprerider necesita usted revisar su propia apertura

hacia el aprendizaje. Si usted como gerente teme o evita su propio aprendizaje,
detendra el crecimiento de su equipo.

* Farkas Charles/ De Backer Philippe, Maximo liderazgo, Atlantida, Colombia, 1995, paginas
51,52,53.
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BUSCAR RESPONSABLES VERSUS RESOLVER PROBLEMAS

Cuando un grupo o incluso un par de personas encuentran un problema, et
primer instinto es ver quién es el culpable,. Se le echa la culpa a alguien o a
algo, y todo mundo se siente mas a gusto excepto, por supuesto, la persona a
quien se culpa. ¢ Pero, qué ganamos con culpar a alguien? No mucho.

Los grupos con poder y autoridad han abolido la culpa como actividad normal.
Cuando aparece un problema, 1a gente involucrada lo discute hasta que se
resuelve, no pierde tiempo buscando a quien culpar. El grupo se pregunta que
fue lo que ocurrié mal en el sistema y supone que las dificultades, la mayoria de
las veces, son variadas y no solamente una, El grupo busca maneras de hacer
mejorar las cosas, no de sefalar a alguien. Esto crea una atmésfera de
aprendizaje, en la cual todo el mundo busca caminos para comegir errores y
nadie se siente avergonzado o sefalado.

BUSCAR PROBLEMAS

Muchas crisis en los negocios surgen porque la organizacién no quiso ver los
indicios de las dificultades cuando estos aparecieron. Los equipos con poder y
autoridad continuamente buscan 1os problemas, no esperan a que lleguen sin
avisar. Por lo tanto, deben tener confianza en los individuos con corazonadas y
buscar agresivamente en areas problematicas. Deben estar abiertos a encontrar
efectos inesperados en su trabajo. Puede que no tengan todos los datos al
principio y pueden estar equivocados. Deben comunicarse con los grupos de la
organizacién que son sus proveedores y sus clientes. Es muy dificil para un
individuo, y para un equipo, dejar de protegerse a si mismo, volviéndose
defensivo y evitar enfrentar dificultades. A nadie le gusta oir malas noticias o
confrontarse con crisis potenciales. Pero un grupo con poder y autoridad
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necesita aprender las habilidades necesarias para enfrentar los problemas

conforme se vayan presentando.
LIBERAR CREATIVIDAD.

Los grupos con capacidad de aprendizaje deben buscar nuevas ideas y
posibilidades. Cuando se encuentren en un punto conyuntural o necesiten una
decision, deben esforzarse por no hacer o primero que se les ocurra ni caer en
la respuesta acostumbrada. Deben aprender a dar un paso atrds y descubrir un
nuevo modo de hacer las cosas. Tomando en cuenta que la gente estd muy
apegada a su manera de hacer las cosas y formar habitos que son muy dificiles
de romper, vale la pena cultivar la apertura para aprender cosas nuevas. Pero el
deseo de buscar nuevas alternativas es un actitud muy dificil de mantener.?’

EL PAPEL DE LIDER FACILITADOR

La tarea mas dificil de los lideres con poder y autoridad, es la creacién de
equipos abiertos al aprendizaje. A continuacion se presenta una lista de algunas
claves que necesitan tener este nuevo lider.

¢ Guia con visién, no con tradicion.

Alinea a la gente con una vision de lo que quiere ser. Esta vision es generada
por todos, es inspiradora y significativa.

¢ Aprendiz, no es maestro

Esta consciente de lo que no se sabe y esta deseoso de aprenderlo. No piensa
que la unica forma de hacer las cosas es como siempre se han hecho.

¢ Enfoca el proceso, no el contenido

Se preocupa de que el proceso continiie en vez de tratar de determinar como
trabaja el grupo.

' Albrigth Mary/ Carr Clay, Los 101 errores mas comunes de los gerentes y como evitaros,
Prentice Hall, México, 1994, paginas, 16,17.
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¢ Facilitador, no controlador

No trata de mantener el control. Delega y deja que la gente sea libre para hacer
las cosas a sumodo. Comparte la responsabilidad y la autoridad de actuar.

« Enlrenador, no experto

Ayuda a la gente a aprender y a desarrollar sus habilidades. Siempre espera
mas de la gente.

¢ Liga, no acumula.

Comparte la informacion entre los grupos y liga proyectos en comun. Pasa
tiempo buscando informacién y ligando el trabajo del equipo con el de los otros
grupos.

e Toma en cuenta las emociones, no las habilidades técnicas.

Entiende que el camino es dificil y que la gente tiene sentimientos dificiles. Esta
consciente de las necesidades de su grupo y encuentra nuevas maneras de
crear mutualidad. Anima al grupo a resistir, a mantenerse unido y a creer.

CAMBIANDO A LIDERAZGO FACILITADOR
Para poder lograr el camino al liderazgo facilitador, los gerenles y los empleados
necesitan cierto nlimero de elementos para tener éxito.

Necesidades de los gerentes Necesidades de los empleados
Soporte. estructura, incentivos retroalimentacion ,animo
Recursos. modelos, asesoramiento herramientas, practica
Direccién. vision, inspiracién metas, medidas
Conocimiento. entrenamiento, ejemplos entrenamiento, modelos??

72 Farkas Charles/ De Backer Philippe, Maximo liderazgo, Atlantida, Colombia, 1995, paginas
69,70.
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4.7. CONSTRUCCION DE EQUIPOS CON PODER Y AUTORIDAD.

Tip para equipos con poder y autoridad:

Un equipo con poder y autoridad es uno que se ve asi mismo como una unidad,
que sabe claramente hacia donde se dirige y que comparte las cualidades
centrales del trabajo, poder, habilidades, control, autoridad y recompensas.

LA NATURALEZA DEL EQUIPO CON PODER Y AUTORIDAD.

El equipo estd donde el poder y la autoridad crece. El ingrediente mas
importante de un equipo con poder y autoridad es la realizacion directa entre
usted y la gente con quien frabaja. Las investigaciones mas recientes apuntan
directamente hacia estas unidades de trabajo como los focos del cambio. La
gente tiende a cambiar por sus relaciones, no por la informacion. Asi, el foco
central de el equipo con poder y autoridad estad en las relaciones que usted hace
en su trabajo.

TECNICAS PARA CREAR UN EQUIPO CON PODER Y AUTORIDAD.

Los gerentes han ensayado muchas cosas para intentar tener mas poder y
autoridad en sus equipos. Por ejemplo:

Sistemas de sugestion
Empleado del mes
Entrenamiento

Creacién de equipos
Circulos de calidad

Platicas motivacionales
Enriquecimiento de puestos
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La mayoria de estas cosas no fueron la pocion magica, porque el gerenle estaba
fortaleciendo |a estructura no estaba en un proceso colaborativo. La toma de
decisiones en forma colaborativa requiere entrenamienlo y habilidad. Las
estructuras organizacionales y las resoluciones individuales también tienen parte
en esto. No hay ninglin ment magico . Ninguna de las técnicas anteriores
funcionan por si misma.

ENFOQUE DE UN EQUIPO CON PODER Y AUTORIDAD

El ingrediente mas imporiante de un equipo con poder y autoridad es la relacién
directa entre usted y la gente con quien trabaja.

El siguiente efecto en importancia es darle a los empleados poder y autoridad,
viene de otros empleados, miembros de et equipo, proveedores y otra gente en
el ambiente de trabalo.

Otra influencia imporiante es la alta gerencia, su liderazgo, direccion y vision.
Finalmente, estan los sistemas organizacionales, las estructuras y las politicas.

SINERGIA DEL GRUPO

Un equipo con poder y autoridad usa el talento de todos sus miembros para
crear aun mejores resultados. Esta sinergia de mucha gente trabajando junta
produce con frecuencia resultados impresionantes.

Para desarrollar esta sinergla hay un conjunto de elementos basicos que guian
a los grupos de trabajo con poder y autoridad.

Elementos que deben ser compartidos por un equipo con poder y autoridad:
« Responsabilidad

o Autoridad
e Poder
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¢ Recompensa
e Energia

Con frecuencia hay ingredientes, relativos al trabajo, que evitan que crezca e

poder y la autoridad en un equipo. Por ejemplo:
Puestos que no tienen significado alguno

Poca retroalimentacion (en éxitos 0 en correcciones)
Apagar fuegos en vez de resolver problemas
Ninguna flexibilidad

No hay tiempo para ver el cuadro completo
Confusién

Falta de dialogo (escuchar y resolver)

COMPARTIR RESPONSABILIDADES

Muchas veces los gerentes perciben los equipos con poder y autoridad como
una forma de abandonar {a responsabilidad. Vamos a ser muy claros:

Compartir la responsabilidad no significa abandonar la responsabilidad.

Cuando un gerente delega responsabilidades tiene tres caminos: mantener el
trabajo, delegar el trabajo sin dar la autoridad para tomar decisiones y delegar la
autoridad.

El gerente escoge cudl de las opciones va a utilizar. Tomar cualquiera de ellas
significa tener control de la situacion.

EXPANDIR LA RESPONSABILIDAD

Conforme los gerentes se vuelven mas gerentes con delegacién de poder y
autoridad a sus equipos de trabajo se agregan responsabilidades para mantener
la direccién del grupo, ensefiarle y darle retroalimentacion mas adecuada acerca
de su desempeiio.
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El gerente que delega poder y autoridad a su equipo de lrabajo liene la

responsabilidad de proporcionar los métodos para:

o Crear mision y visién ESTA T[Sls NQ m ,

¢ Ofrecer gula, apoyo y capacitacion dsnm BE u\ BI&U“ECI
()

o Evaluar el desemperio conforme se va logran

IDEAS SOBRE ACCIONES PARA DELEGAR PODER Y AUTORIDAD A
EQUIPOS.

1. Busque un problema y haga que su equipo forme u grupo para rabajar unido
en su solucién. Fije un tiempo para que el grupo produzca un resultado, pero no
interfiera. Cuando regresen con las posibles soluciones inicie un didlogo de

aprendizaje para seleccionar una opcion.

2. Establezca claramente la misién junto con ellos. Dedique algun tiempo para
hablar acerca de las razones para la existencia de algun equipo. Anime a todos
a dar ideas . Escriba una o dos oraciones que describan el propdsito de su
grupo.

3. Enseiie a las personas las habilidades para solucionar problemas y el uso de
sesiones de ideas. Escoja un miembro del equipo para facilitar estas técnicas.
No interrumpa ni tome el controf de nuevo.

4. Deles tiempo y un lugar para las juntas. Entrene a su grupo en cémo facilitar
las juntas. Turnese para dirigir {as juntas con esas técnicas. Aprendan unos de
los otros.

5. Dé retroaliemtacion clara sobre el desempeno. Establezca cierlas gulas para
cdmo dar retroalimentacion: ni ataques, ni criticas, ni elementos que no se
puedan cambiar. Como equipo, escoja una area de desempeio, por ejemplo, la
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manera como fluye la comunicacion o la solucion de problemas y haga que cada
quien retroalimente a los demas sobre esa area.

6.Enfoquese en lo positivo y celebre la recompensa de tener éxilo en el proceso.

EJEMPLOS DE RESPONSABILIDADES DE UN EQUIPO CON PODER Y
AUTORIDAD.

Muchas veces los gerentes piensan que solamente con mover la varita magica el
equipo se va a convertir en un equipo con poder y autoridad, de un dia para
otro. Este es un error comun que causa desenganio y frustracion. El proceso para
adquirir poder y autoridad es un conjunto de pasos que hay que aprender . L_os
siguientes son algunos puntos donde empezar el proceso.

Planee las vacaciones.

Seleccione un lider para un proyecto especifico

Divida el trabajo

Vigile el desemperfio de acuerdo al criterio establecido por el equipo
Examine como se hace el trabajo.?

NIVELES DE TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es el proceso central de trabajar con su equipo. Es
importante entender que hay diferentes niveles de participacion en el ejercicio de
toma de decisiones. E| nivel mas bajo de participacion es cuando se le dice a fa
gente lo que va hacer. Uno de los niveles mas altos es cuando todos, usted
incluido, toman las decisiones en conjunto. Se puede inclusive ir un paso mas

3 scoll Cynthial Jaffe Dennis, Empowerment, Iberoamericana, Espanta, 1994, paginas
82,83,84.87.
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adelante y delegarle al equipo la decision quitandose usted al mismo tiempo de
la estructura de la toma de decisiones.

La siguiente escala de decisiones representa el nivel que un gerente puede
escoger cuando comparte la toma d e decisiones con su equipo.

Escala de Decisiones:

Nivel Cinco: Delegacion. Usted les pide que decidan. Ellos toman el control.

Nivel Cuatro: Colaboracién. Se toma una decision que les guste a todos. Cada
quien toma completa responsabilidad.

Nivel Tres: Didlogo. Se discute profundamente los temas antes de que usted
decida. Todo el mundo acepta su decisién.

Nivel Dos: Cooperacion. Pide informacion antes de tomar una decisién. Escucha
los comentarios.

Nivel Uno: Direccion. Les dice lo que usted decidio. Les pregunta que piensan
acerca de eso.

EMBUDO DE DECISIONES

Se pueden tomar decisiones con poder y autoridad a todos los niveles. Hay
veces en que el nivel 1 es muy apropiado. Lo importante es como se hace con
explicaciones y consideraciones, o como una orden directa. Debe estar claro
para el equipo el nivel de decision que se escogio.

Los miembros del equipo tienen responsabilidades en cada nivel de proceso. Ei
siguiente diagrama muestra la participacion de los miembros del equipo en cada
nivel.



Gerente/Lider

Expone el proceso y criterio
en que las decisiones van a
ser tomadas.

Participa y reconoce el pro-
ceso de consenso.

Escucha y discute la parti-
cipacién de los miembros
del grupo. Toma una deci-

sion.

Escucha a los demas. To-
ma decisiones claras.

Da una orden directa.

Miembro del Equipo

Acepta su responsa-
bilidad en el proceso
De toma de decisio-
nes.

Trabaja en el resulta
do hasta que se sien
te bien. Adopta

la decision.

Participa activamen-

te, da sus opiniones.
Apoya la decision.

Da sus opiniones o-
portunamente.

Escucha cuidadosa-

. mente.

RESPONSABILIDAD DOBLE EN LA TOMA DE DECISIONES

Los niveles en el proceso tienen responsabilidades para ambas partes para el

gerente y para el empleado. El proceso de delegacion de poder y autoridad a un

equipo de trabajo revela las expectaciones que cada miembro tiene en el

proceso.”

» Jemings David/ Wallan Stuait, Toma de decisiones, CECSA, México, 1996, paginas 49,50,



83

ELEMENTOS DE UN EQUIPO CON PODER Y AUTORIDAD.

El trabajo de un gerente moderno es la creacion de equipos con poder y
autoridad. Para hacer esto se necesita desarrollar ciertos elementos importantes.
Los gerentes y los empleados participan en el desarrollo de estos elementos.
Ellos son la base del proceso de toma de decisiones en equipos con poder y

autoridad.

Respeto Control Responsabilidad
Informacion Toma de decisiones Habilidades
RESPETO

Hay respeto cuando la gente espera lo mejor de los demas y cuando asume que
los demds tienen motivaciones constructivas. Cada persona tiene necesidades
personales, agendas y preferencias que deben ser negociadas. La organizacién
no puede estar siempre primero.

INFORMACION

La gente que trabaja junta necesita informacién completa. El gerente necesita
informar a su personal en forma clara y completa, y dejar que saque sus propias
conclusiones. La informacion debe fluir libremente y no ocultarla a cierta gente ni
aciertos niveles de empleados.®

CONTROL Y TOMA DE DECISIONES

La gente quiere tomar decisiones acerca de como alcanzar sus melas y la mejor
manera de hacer un lrabajo. Los gerentes que delegan poder y auloridad a sus

* Scott Cynthia/ Jaffe Dennis, Empowerment, Iberoamericana, Espafia, 1994, paginas 77,78.
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equipos de Irabajo no asumen que ellos saben cémo hacer las cosas, sino que le
piden a la gente les ayude a decidir coémo hacerlas. Puede tomar més tiempo al
principio, pero genera un completo acuerdo y un mayor compromiso para lograr
mejores resultados.

RESPONSABILIDAD

Delegar poder y autoridad a un equipo de trabajo  significa que la
responsabitidad no esta sobre los hombros del gerente. Este puede estar seguro
de contar con ayuda y compartir la recompensa y el crédito con los demas.
Cuando esto pasa, los gerentes duermen mejor y se sienten menos solos y
desamparados cuando hay una crisis.

HABILIDADES

La gente necesita nuevas habilidades y requiere seguir aprendiéndolas para
mantenerse en linea con las necesidades de la organizacion. Los empleados
necesitan tener la oportunidad de aprender para convertirse verdaderamente en
SOCiOS.

4.8. INFLUENCIAR CAMBIOS EN LA ORGANIZACION

Delegar poder y autoridad, y la organizacion.

Al delegarse poder y autoridad no es solamente un esfuerzo individual o de un
equipo. Las estructuras organizacionales, politicas, valores, incentivos y cultura,
deben reforzar el comportamiento del individuo y del equipo. Normalmente estas
estructuras son las areas que representan el mayor reto cuando se enfrentan al
cambio. Su poder e influencia como gerente individual es limitada y es riesgoso
el hecho de cuestionar o retar a las estructuras organizacionales.
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Al crear una organizacion en donde se delegue poder y autoridad a los equipos
de ftrabajo un gerente necesita estar consciente de cémo las politicas
organizacionales contradicen el comportamiento del equipo que esta tratando de
reforzar. Cuando es necesario, el gerente debe lratar de cambiar politicas de la
organizacién. Por ejemplo, es dificil conseguir que los miembros de un equipo
trabajen juntos y se ayuden a los otros cuando la recompensa y los incentivos

son por resultados individuales. ¢Por qué debe una persona ayudar a los
demas?

BARRERAS ORGANIZACIONALES.

E! pape! de un gerente es patrocinar actividades con delegacién de poder y
autoridad y ser un defensor del cambio dentro de la organizacién. Necesitan
convertirse en un defensor positivo de delegar poder y autoridad en vez de
sentirse encerrado y frustrado por la organizacion.

DEFENSA ORGANIZACIONAL

Lo que un gerente dabe hacer para influenciar pensamientos positivos y proteger

el poder y la autoridad en el equipo es:

¢ Retar a la organizacion. Hacer preguntas, asistir a las juntas, ser un defensor
constructivo de delegar poder y autoridad.

o Ser el amortiguador del equipo. Hacer cambios posibles a nivel de su equipo.
Trabajar con ellos para desarrollar relaciones con poder y autoridad siempre
que se pueda.

e Tener éxito compartiendo los resultados. Una de las ventajas de delegar
poder y autoridad es el inctemento de los resultados del equipo. Midalos,
celébrelos e informe a los demas o que usted y su grupo hicieron para que
esto sucediera.
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« Tome riesgos. Intente cosas que normalmente no intentaria. Llévese usted

mismo al limite de sus posibilidades. Encuentre animo de otras gentes que ya
han estado ahi.

El desarrollo de delegar poder y autoridad a los grupos y/o equipos de trabajo en
una organizacién, ocurre en muchos niveles. Involucra el reto de resoluciones
individuales, la creacion de un nuevo tipo de relaciones y la informacién de
nuevas estructuras organizacionales. Las organizaciones que emigran de una
organizacion piramidal a una circular estan creando una nueva forma que
resullard en organizaciones mas sanas con gente mas sana. El desarrolio de
esos lugares de trabajo es un acto de valor y persistencia.?®

* Fuller Gearge, Respueslas rapidas para tos gerentes, Prentice Hall, México, 1996, 101,102
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CAPITULO 5
RESULTADOS E INTERPRETACION

5.1. DISENO DE LA INVESTIGACION.
5.1.1. DEFINICION DE VARIABLES.

A continuacion se presentan las ocho variables que conforman el instrumento de
investigacion y una breve explicacién de ellas.

1.- Claridad de propdsito, )

Lo que esta variable mide es la transparencia que existe entre el individuo y sus
deberes y responsabilidades dentro de la empresa u organizacion en ta que se
esté empleando. Es muy importante saber que es lo que se debe hacer y como
hacerlo conocer los valores de la comparia y contar con sistemas y
procedimientos adecuados, para, asi poder desarrollar las tareas y
responsabilidades de manera satisfactoria, al tener la comprension de los
aspectos citados anteriormente el individuo caminara seguro hacia el objetivo
primordial de la organizacion.
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2.- Moral.

Cuando hablamos de moral, también hablamos de respeto y confianza. En las
organizaciones modernas estos dos puntos caen en un grado de importancia
bastante alto; al confiar en la gente que trabaja para nosotros nos sentimos con
mayor tranquilidad ya que al trabajar en equipo conviviremos con diferentes
personas que tendran la necesidad de sentirse respetados como personas que
son y apoyados por la misma organizacion al suscitarse cualquier situaciéon en
las que ellos solos quizas no puedan resolver. Asi mismo, podran sentirse a
gusto en su trabajo y con esto desarrollaran un mayor grado de desempeiio.

3.- Justicla.

La justicia debe estar presente en todos los ambitos empresariales y de trabajo,
asi como, en todos los aspectos de la vida en comun. Cuando hay justicia en
una organizacion la gente se siente en confianza y a gusto sabiendo que las

cosas se hacen de manera comrecta.

4.- Reconocimiento.

Esta variable identifica si al buen desempenio del trabajo existen acciones que lo
valoren. El reconocimiento a los logros y actividades realizadas por parte de la
empresa, crean un ambiente en ei cual la satisfaccion del empleado aumenta y
genera un mayor acercamiento entre el subordinado y el jefe del departamento.
Al reconocer cuando la gente hace las cosas bien y cuando la compaiiia espera
lo mejor de la gente llegan los reconocimientos, pudiendo ser un minimo detalle
estos, alentaran el espiritu de lucha.

5.- Equipo de trabajo.

Una variable muy importante sin lugar a dudas es esla, ya que lo que estamos
evaluando principalmente es el trabajo en equipo. En las organizaciones con
politicas de trabajo modernas orientadas al cambio hacia la formacion de
equipos y grupos de trabajo en los cuales exista poder y autoridad, el trabajo en
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equipo es la estructura misma del objetivo para el que fue creado.

Cuando la gente se ayuda entre si, cuando se trabaja en conjunto para resolver
problemas dificiles, cuando a la gente le importan los demas y cuando la gente
lucha por la comparia y no por si misma, se esta desarrollando un buen trabajo
en equipo.

Trabajar en equipo nos lleva a alcanzar las metas con mayor rapidez y eficacia.

6.- Participacién.

Para poder desarroliar a un buen equipo con poder y auloridad, en la toma de
decisiones tiene que existir la participacion de todos sus miembros al momento
en que se aprueban circunstancias que afecten en forma positiva o negativa al
equipo.

Al surgir un problema en la organizacién lo mejor no es buscar un culpable, si no
una solucion, y aplicarla de inmediato, obviamente para esto se necesita de la
participacién de todos los miembros del equipo ya que, asi sera mas facil y
rapido solucionar el problema ayudandose con los recursos necesarios para
lograrlo.

7.- Comunicaclién.

La comunicacién no deja de ser uno de los aspectos mas importantes en el
funcionamiento de las relaciones de trabajo, al haber una buena comunicacion
estamos asegurando un cincuenta porciento de trabajo bien desempedado.

El emisor manda un mensaje a través de un medio por el cual el receptor
obtendra toda la informacion necesaria para poder desarrollar su actividad; claro
esta, es muy importante que el lenguaje que el emisor y el receptor habien sea el
mismo, los tecnisismos deben ser conocidos y aceptados por ambos ya que de
no ser asi, exislird una barrera de comunicacién, y con esta, la orden no sera
gjecutada con exactitud. Se necesita saber porque se les piden las cosas y para
que, asi mismo les tiene que mantener informados constantemente de los
cambios que ocurran y de todo lo que acontece en la organizacion.
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8.- Ambiente sano.

Los vicios y problemas que se puedan suscilar en el ambienle de {rabajo no
llevan a nada bueno, la presién que el trabajador tenga sobre si afectara en un
desarrollo positivo 0 negativo sobre su buen rendimiento, él debe saber controlar
la presion de su trabajo, los procedimientos deben ser los correctos y no interferir
para hacer bien las cosas; asi mismo el trabajador esperara tener la capacidad
para desarrollarse, crecer y aprender mas dentro de la empresa, y encontrar
oportunidades para hacer carrera.

Pero para todo esto se deben eliminar los vicios y conflictos teniendo asi un
ambiente sano dentro y fuera de la organizacion.

V.1.2 ESCALAS:

Caso de cinco elementos para la variable numero 1:

Minimo: 5

Maximo: 20

Amplitud de rango: 4

Escala de calificacion: 5-8 Cierto.
9-12 A veces cierto.
13-16 A veces falso.
17-20 Falso.

Caso de siete elementos para la variable nimero 2;
Minimo: 7
Maximo: 28
Amplitud de rango: 5
Escala de calificaciéon:  7-12 Cierto.
13-17 A vecaes cierto.
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18-22 A veces falso
23-28 Falso.

Caso de tres elementos para las variables 3,6,7:

Minimo: 3

Maximo: 12

Amplitud de rango: 2

Escala de calificacion: ~ 3-4 Cierto.
5-7 A veces cierto,
8-10 A veces falso.
11-12Falso.

Caso de cuatro elementos para las variables 4y 5

Minimo: 4

Maximo: 16

Amplitud de rango: 3

Escala de calificacion:  4-6 Cierto.
7-9 A veces cierto.
10-12 A veces falso.
13-16 Falso.

Caso de seis elementos para la variable nimero 8.

Minimo: 6
Méaximo: 24
Amplitud de rango: 4

Escala de calificacién: 6-10 Cierto.
11-15 A veces cierto.
16-20 A veces falso.
21-24 Falso.
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5.2,3 INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

SU NOMBRE:

COMPANIA:

PUESTO:

PROFESION:

EDAD: . SEXO:

E{ presente instrumento de investigacion tiene como propésito evaluar el grado
de delegacion de poder y autoridad que usted concede a sus trabajadores y/o
grupos de trabajo, para esto se le presentan afirmaciones en donde se le pide
responder de acuerdo a una escala ascendente de un grado 1 hasta un grado 4.

Por favor llene el cuestionario usted mismo, después pida a los otros miembros
de su equipo que lo llenen también. Conlteste cada una de las preguntas,
considere el grado de veracidad que usted cree que tiene cada punto, aplicado a
su propio grupo de trabajo.

Si usted cree que la dectaracion es cierta circule el numero 1.

Si usted piensa que la declaracién es a veces cierta circule el nimero 2.
Si usted piensa que la declaracion es a veces falsa circule el niumero 3.
Si usted siente que la declaracion es falsa circule el nimero 4.

Por favor lea las afirmaciones, reflexione sobre su trabajo y marque el numero
que usted piensa que representa mejor lo que hace, no existen respuestas
correctas o incorrectas; sin embargo la primera reaccion después de leer la
informacién es usualmente buena, por lo tanto no necesitard tomarse mucho
tiempo para responder.

1.- Claridad de propdsito. Grupo
La gente sabe qué debe hacer. 1234
Yo se qué es lo que se espera de mi. 1234
Tareas y responsabilidades estan organizadas claramente. 1234
Los sistemas y procedimientos son los adecuados. 1234
Conozco los valores de la compania. 1234

2.- Moral.

Se confia en la gente. 1234
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Las politicas son lo suficientemente flexibles para ’
considerar las necesidades personales. 1234

Me siento respetado como persona. 1234
Se respetan las diferencias en valores y estilos de vida. 1234
Me gusta trabajar aqui. 1234
Hay un espliritu positivo. 1234
Si tuviera algin problema personal la compania (el equipo)

me apoyaria mientras lo resuelvo. 1234

3.- Justicia.

Apruebo las cosas que se estan haciendo aqui. 1234
Se trata a la gente con justicia. 1234
Confio en lo que dice la compaiiia (el equipo). 1234

4.- Reconocimiento.

Se recompensan adecuadamente los esfuerzos individuales. 1234

Se reconoce cuando la gente hace algo bien. 1234

La compaiila (el equipo) se fija en lo que usted hace, no en

quien conoce. 1234

La compaiila (el equipo) espera lo mejor de la gente. 1234
5.- Equipo de trabajo.

La gente se ayuda entre si. 1234

La gente trabaja en conjunto para resolver problemas dificiles. 1234

A la gente le importan los demas. 1234

La gente lucha por la comparila (el equipo) no solo por si misma. 1234
6.- Participacion.

La gente tiene injerencia en la toma de decisiones. 1234

Se comparten los problemas. 1234

La gente recibe los recursos necesarios para hacer su trabajo. 1234

7.- Comunicacién. ’
Me mantienen informado de lo que esta pasando en la compariia. 1234

La comunicacién entre los grupos es clara y oportuna. 1234
Enliendo por qué se me piden las cosas. 1234
8.- Ambiente sano.
La gente es capaz de manejar la presion de su trabajo. 1234
No se espera que yo haga muchas cosas. 1234
El cambio se maneja en forma adecuada. 1234
Los procedimientos no interfieren para hacer bien las cosas. 1234
Tengo capacidad de crecér y aprender. 1234

Hay oportunidades para desarrollar una carrera 1234
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5.2. RESULTADOS E INTERPRETACION

Los resultados de la investigacion con su grafico e interpretacion de cada
variable se presentan a continuacion.

6.2.1. RESULTADOS E INTERPRETACION POR VARIABLE.

Variable: Claridad del propésito.

VARIABLE No. 1

ESCALA DE CALIFICACION: CIERTO AVECES CAVECESF FALSO
FRECUENCIA ABSOLUTA: 25 12 3 0
FRECUENC!IA RELATIVA: 63% 0% 8% 0%

AVECESC AVECES® FiL50

Como podemos observar en los porcenlajes marcados en esta grafica la
inclinacion de los encuestados fue hacia la calificacién de cierto, esto nos dice
que la mayoria de ellos (el 63%) saben lo que deben de hacer, lo que se espera
de ellos, también piensan que los sistemas y procedimientos estdn bien
organizados y la mayoria de ellos conocen los valores de la comparia para la
que trabaja. Notamos en la investigacion que aquellos que se acercaban a la
mayoria en este variable fueron en empresas lideres en su ramo, por tal razén
pensamos que esta variable fue contestada en su mayoria por cierto.
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Variable: Moral.

VARIADLE Na. 2

ESCALA CE CALIFICAOCN CGERIO AVECESC AVECESF FALSO
FRECLENJAABSCLUTA 2 18 0 0
FREQUNJARELATIVA % % 0% O%

En fa variable Moral 22 encuestados promediaron cierto y 18 a veces cierto, en
porcentaje son bastante similares, con el resullado de esta variable podremos
interpretar que existe quizés la confianza suficiente sobre los trabajadores sobre
todo en aquellos que llevan ya un buen tiempo trabajando en la compafia, las
politicas de la empresa las consideran dentro de un rango de flexibilidad
aprobatoria, existe un respeto entre grupos y personas que a veces puede no ser
muy sincero, por lo general se sienten a gusto con sus funciones de trabajo, sin
embargo, a veces preferirian no estar ahi.

Segun los resultados de la grafica no siempre son apoyados en caso de algun
problema personal, y también, no se trabaja en un ambienie muy positivo.
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Variable: Justicia.

WRARLEN3

BSCAATE CAURCAOCN CGERTO  AVRESC AVEISF FASD
FREQLBNGAABICLLITA g ] 5 0
FREQLENJARBLATIVA AFh Th 1T )

La grafica de la variable Justicia nos indica que en la mayoria de las ocasiones
“a veces” hay justicia. Los trabajadores han notado que la justicia no siempre
esta presente, perciben que en ocasiones no se les ha tratado de manera justa o
no se les ha dado lo que en realidad merecen. Por tanto no se confia mucho en

lo que dice la companiia y por lo regular, los empleados no aprueban fas cosas
que suceden ahi.

¢ Se estaréan sobrevalorando los esfuerzos propios?
¢ Los empleados no se apegaran a las politicas de la compariia?
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Variable: Reconocimiento.

WRAELEN 4

ESCALACE CAURCAOCN GERI0  AECESC AVECESF FASD
R BNOAAROLTA 19 “ 7 0
AELENIARBATIVA Bk B 18% 0%

Los encuestados piensan que la mayoria de las veces no se reconoce el
esfuerzo de los trabajadores, no siempre la compadia se fija en lo que usted
hace si no también, en quien conoce, viéndolo de otra forma, la compartia puede
buscar fa conveniencia en ciertas relaciones personales para su propio
desarrollo.

Los encuestados piensan que no siempre se recompensan adecuadamente a
aquellos que deban hacerlo, sin embargo casi la mitad de los encuestados
piensan que la forma en que valoran las acciones de las actividades
desarroltadas son las correctas.
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Variable: Equipo de trabajo.

VARUELENh 5

ESCAALECURCAON QERTO  AVHESC AVEESF  FASD
FREOLENOAYBSLTA 15 -y 4 1
FROENJARBAINA B kv Th Fo

T RREmEl T

AHESC AWESF

=z
FASO

Como mencionamos en la definicién de esta variable es un punlo muy
importante, ya que estamos evaluando el irabajo en equipo y sus consecuencias;
en la grafica de esta variable podemos apreciar que probablemente existan
individualismos y la gente no se ayuda entre si. La gran mayoria de los
encuestados nos dijo que no le importaban los demés y que sélo veian por sus

beneficios y no por el de los otros y mucho menos por e! de l1a compadia.

Existen pocos equipos de trabajo y donde existen no se manejan correctamente.
Aunque la compania lo pretenda, es muy probable que el empleado no sepa
como desarrollarse dentro de un equipo o por sus propios intereses no lo quiera

hacer.
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Variable: Participacion.

\WRABLEND 6

ESOMADECQURCNOCN QERI0  AHESC AEESF  FALD
FRELENJAABQLLTA 8 .3 6 0
ABLBDARBANA Th B 19% 3

%
i
%
Ch
%
Tk
1%
ol

Con la amplia ventaja que desarrollé 1a barra de “a veces cierto” nos damos
cuenta que lo que ocume en estas empresas es que no tienen una constante
(aunque fuera en un bajo porcentaje) injerencia en la toma de decisiones,
posiblemente el director haga una encuesta para saber la opinion de los jefes de
departamento y su equipo muy esporadicamente y la mayoria de las veces no
los tome en cuenta para tomar una decision.

Asf, como los problemas no siempre son compartidos y sélo a veces tienen en
su poder las herramientas para desarrollar su trabajo, la participacién en la toma

de decisiones por parte de los empleados es muy de ves en cuando y a veces
deficiente.
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Variable: Comunicacién.

PRMELEN 7
ENACEUACCN  CERID  AVEESC ABESF AL
FRELEANAEIILTA ) 7 0 0
FRECLENARELATIV W B Ok b
&% |

%
4Fh
Ik

b

AHESC AEESF FAO |

En la variable Comunicacién encontramos una ventaja significativa por parte de
la barra “a veces cierto" por lo general no se les informa de lo que ocurre en la
compaiila, sélo en algunas ocasiones existe la comunicacién entre grupos y a
veces ni siquiera la hay. La gente casi siempre entiende lo que le piden, pero el
“casi” no deberia existir, ya que, al no haber un amplio entendimiento entre el
emisor y el receptor la orden no sera ejecutada correctamente. El ordenar a otro
que haga algo debe ser completamente entendido ya que, de lo contrario el que
recibié la orden comenzara a hacer una tarea o actividad desvidndose de fos
objetivos primordiales.

Segin los encuestados existe poca comunicacion entre el alto mando y los
empleados.



Variable: Ambiente sano.

\PRALEND 8

ESORATE CAURCOAN R0 ABIESC AAHISF  FASD

Predominante ventaja la que ocupa la barra de “a veces cierto” que ha sido la
que mas han frecuentado los encuestados, y nos dicen que no siempre suceden
las cosas como debieran ser.

Por lo regular la gente no maneja la presion de su trabajo, entonces puede ser
que en ciertos momentos la situacion dentro de su departamento esté controlada
por un miembro de el equipo o por nadie.

Como en variables anteriores en esta, la calificacién dominante es a veces

cierto, esto nos dice que en ocasiones el ambiente que se respira dentro de la
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empresa no @s muy sano o No nos agrada y muy al contrario nos disgusta, en
ocasiones los procedimientos interfieren para hacer bien las cosas.

En la mayorfa de eslas empresas el ambienle sano, las oporiunidades para
desarrollar una carmrera y la capacidad de crecer y aprender no eslan claramenle
apreciadas por el irabajador, es mas faclible que se sienla un ambiente denso de
problematica dentro de los grupos de trabajo y que el cambio no se maneje en
forma adecuada.
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CONCLUSIONES

La organizacion esta bajo ataque tanto externo como interno. Externamente, la
alta competencia global, los rapidos cambios que estan ocurriendo en todo el
mundo, las nuevas demandas de calidad y servicio, y los recursos iimitados,
demandan respuestas inmediatas de la organizacion. Internamente, los
empleados se sienten traicionados, rechazados y mal aprovechados, asi como
frustrados por una organizacién que les hace nuevas demandas y les cambia
continuamente las reglas del juego. Al mismo tiempo, ellos buscan mayor
sentido, mas apertura y mas satisfaccion de su trabajo.

La organizacién debe adaptarse, crecer y aprender nuevas formas para hacer el
trabajo. Los empleados estén inseguros de su responsabilidad y su
compromiso.

Atrapado en medio de todo esto esta el gerente, que se siente presionado tanto
por las nuevas demandas del exterior como por fa parte superior de su
organizacion, y que debe formar un equipo para hacer que la organizacion
trabaje.

¢ Por qué delegar poder y autoridad?
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Las personas estan deseosas de hacer las cosas de manera distinta y la
organizacion necesita desesperadamente que lo hagan. Sin embargo, todo
acaba en frustracién porque los empleados, los gerentes y las organizaciones
no saben como aprovechar la crealividad y la inicialiva humana que esta ahi,
lista para ser aprovechada. Las organizaciones tradicionales lo Unico que
necesilan son los cuerpos de sus empleados haciendo su trabajo, claramente
definido y sin y hacer preguntas.  Las organizaciones actuales necesitan
empleados que puedan tomar decisiones, que puedan encontrar soluciones a los
problemas que se les presenten, que obtengan iniciativa y que tengan
reconocimiento por los resultados alcanzados.

Poder y autoridad en un equipo de trabajo es mas que un estado de la mente,
mas que un conjunto de comportamientos en equipo, incluso mas que politicas
organizacionales. No puede existir a menos que sea apoyado por las
resoluciones y actitudes individuales, los comportamientos del equipo, y los
valores organizacionales. Muchos intentos de crear este tipo de equipos de
trabajo en una organizacién fracasan porque Unicamente crean cambios en
algunos de estos niveles y no en todos

Por ejemplo, una compafila trata de crear un equipo con poder y autoridad
enviando a toda su gente a una serie de cursos externos. La experiencia es
buena y los participantes aprende todo tipo de posibilidades muy excitantes, pero
cuando regresan a su lugar de trabajo, llenos de energia y de deseos para
cambiar las cosas, se topan con una pared que ni entiende ni apoya sus
esfuerzos.

Cuando se usa debidamente, ta delegacion ofrece varias ventajas importantes.
La primera y mas evidente consiste en que, cuantas mas actividades pueda
delegar un administrador, mayor oportunidad tendra de buscar y aceptar mas
responsabilidades de los administradores de nivel superior. Asl pues, el
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administrador tratara de delegar no solo los asuntos rutinarios sino también las
actividades que exigen reflexion e iniciativa, de manera que pueda trabajar con
la maxima eficacia en beneficio de nuestras organizaciones.

Otra ventaja de la delegacion estriba en que a menudo da origen a mejores
decisiones, puesto que los subordinados, por estar mas cerca de la "linea de
fuego”, tienden a tener una idea mas completa y clara de los hechos.

Los lugares de trabajo con delegacion de poder y autoridad, se caracterizan
lambién por la busqueda de una nueva relacién entre empleados, y por una
nueva relacion entre la gente y la organizacion. Son socios. Todo tienen un
sentido de propiedad acerca del trabajo en general, no solo con la
responsabilidad de sus propios trabajos. Los equipos de trabajo no solamente
reaccionan a demandas sino que fambién son iniciadores de acciones. El
empleado toma decisiones, no es solo un seguidor de las decisiones de los
demés. Todo mundo siente que esta aprendiendo continuamente y desarrollando
nuevas actividades para aicanzar las nuevas demandas.

Delegar poder y autoridad no es un conjunto de técnicas, mas bien es una forma
de construir un entendimiento interno entre usted y la gente con la que trabaja.
Un modo de entender esto es tomar en cuenta la diferencia de actitud entre una
persona que dice "Yo soy lo que soy " y una persona que dice "Yo soy lo que
hago". La persona que dice “Yo soy un gerenle de produccién”, deriva su
identidad de claves externas como son el titulo del puesto o la compadla donde
trabaja. La persona que dice "Yo manejo la produccion" encuentra su
identificacion en el aprecio a actitudes, creencias y valores.

Esto pudiera parece ser un cambio insignificante, pero tiende a ser una gran
diferencia en el entendimiento de o que es delegar poder y autoridad. El
resultado de la investigacién nos confirmé que, en efecto, las empresas
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Veracruzanas aun no estan aplas para desarrollar programas como el de delegar
poder y autoridad a los equipos de trabajo, ya que, aunque las respuestas de los
encuestados fueron optimistas, se alejan baslante de lo que es el concepto de
delegar poder y autoridad y necesitan una mayor experiencia en temas
antecedentes a este como el Conlrol Total de Calidad, 1a Reingenieria y el Justo
a Tiempo.

RECOMENDACIONES

Al trabajar con las organizaciones para mejorar su clima de poder y autoridad
los siguientes puntos deben ser considerados una y otra vez:

Claridad en el proposilo de la empresa Moral

Justicia Reconocimiento
Trabajo en equipo Participacion
Comunicacion Ambiente sano

CAMBIOS EN LA FORMA DE PENSAR.
Cambiar de una organizacion tipo piramide a una organizacion circular, requiere
una serie de cambios de mentalidad. Algunos de estos cambios inciuyen una

drastica reordenacion en el modo como vemos nuestro trabajo.

Por ejemplo, alguno de estos cambios son:
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DESDE HACIA
sin poder y autoridad con poder y autoridad
esperar ordenes tomar acciones
hacer las cosas correctamente hacer lo correcto
reactivo crealivo y procreativo
contenido proceso y contenido
cantidad calidad y cantidad
jefe responsable todos responsables
buscar culpables resolver problemas

Para formar un equipo con poder y autoridad se requieren de ires cambios
importantes en las resoluciones de todos los que forman una organizacion:

HACIA EL PROCESO

Ademas de alcanzar sus objetivos, un grupo de Irabajo debe analizar la forma de
alcanzarlos. Debe ser capaz de lograr sus objelivos otra vez, y hacer las cosas
mejor la proxima vez. Debe desarroltar una conciencia propia de como se hacen
las cosas y este entendimiento debe ser compartido.

HACIA LA RESPONSABILIDAD

En un equipo de trabajo con poder y autoridad todos comparten las
responsabilidad que tradicionalmente solo lenia el lider. Si cualquier empleado
ve un problema, o tiene una idea, es responsable de traerlo a la atencion del
grupo.

La idea debe ser respetada y todo el mundo debe participar en la busqueda de
tas formas necesarias para que el grupo crezca y se desarrolle. No es suficiente
que el lider del grupo sea el tinico que se preocupe por ello.
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HACIA EL APRENDIZAJE

La organizacion tradicional era reactiva, ya sea hacia los planes de la alta
gerencia o al ambiente del negocio.

En la organizacion con poder y auloridad el personal debe eslar deseando
accion, buscar y resolver problemas, tomar riesgos, y expresarse y trabajar en
conjunto. No esperar a que les digan las cosas, y no estar paralizados ni por
miedo ni por tension.

LOS CAMBIOS MENTALES FUNDAMENTALES

La parte fundamental del cambio para tener una organizacion con equipos que
tengan poder y autoridad es el giro que hay que hacer para poner atencion a
como se hace en vez de atender solo que se haga el lrabajo, tomar la
responsabilidad en el desarrollo de toda la organizacion y resolver los problemas
empleando el aprendizaje activo.

REDISENO ORGANIZACIONAL.

Los lugares de trabajo actuales buscan calidad, mejoras conlinuas, hacer mas
cosas con menos recursos. Los equipos de trabajo con poder y autoridad deben
reconocer que los cambios necesarios no vienen en forma de edicto de la alta

gerencia.

En medio de ese caos, un gerente o un equipo de trabajo, necesita iniciar sus
propias respuestas a los cambios alrededor de ello. EIl grupo de trabajo forma
una barrera protectora, trabajando junto para responder a los cambios y
protegiéndose entre si de la tension que esto causa. Esto se hace cuando el
grupo de trabajo adopta sus propio proceso de poder y autoridad.
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El equipo debe trabajar unido. Sus metas tienen dos caminos:

E! primero es llenar las necesidades operacionales, el segundo es encontrar el
tiempo para analizar la forma como el grupo esta alcanzando sus metas.

Necesila encontrar la perspectiva para recapacitar acerca de cada uno de los
procesos basicos y redisefar la forma de hacerlo, buscando mejorar la
productividad. No es un trabajo de una sola vez sino un proceso continuo. Sin
embargo, el proceso de redisefo puede ser, algunas veces, bastante cerrado.

EL PAPEL DE LA CALIDAD

Muchas compariias tiene programas de mejoramiento de calidad. Un programa
de calidad esta orientado a que la gente busque en cada uno de sus procesos de
trabajo y descubra fuentes de dificultades, defectos, ineficiencias, redundancias,

variaciones, confusiones y cree nuevas maneras de hacer mejor las cosas.

Con mucha frecuencia, el gran descubrimiento de los programas de calidad es
que quien mejor puede redisedar un proceso, es la gente que esta haciendo el
trabajo - no un equipo externo de ingenieros o consuliores.

Un grupo de trabajo debe tomarse tiempo para repensar como esta haciendo las
cosas. Paraddjicamente, este es el camino mediante el cual el grupo puede
ayudarse a pasar de una organizacién piramidal a una circular.

La calidad, participacion y los programas de mejora continua, traen como
consecuencia la creacion de estructuras circulares, muy frecuentemente
paralelas a las relaciones de jerarquia de las piramides tradicionales.
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NIVELES DE CAMBIO

Para crear un cambio real, cada uno de los niveles de la organizacion debe

experimentar cambios de segundo nivel:

o Resoluciones . Los empleados ven su trabajo con un enfoque de automanejo
y responsabilidad.

+ Relaciones. Las relaciones en el equipo se convierten en un asunto vital y se
enfocan tanto al proceso como a su contenido. Envuelven comunicacion

dando y recibiendo retroalimentacion.

Estructura organizacional. Se adoptan politicas, practicas e incentivos, que

vayan de acuerdo al valor de poder y autoridad.
COMO INICIAR CAMBIOS DE SEGUNDO NIVEL.

Para hacer un cambio efectivo, deben hacer cambios en cada uno de los niveles
mencionados anteriormente. El cambio puede empezar en cualquier punto, pero
para crear un impacto a largo plazo es necesario que las tres areas sean
tomadas en cuenta. Por ejemplo, se puede empezar con programas de
entrenamiento para individuos, buscando hacer conciencia en los nuevos valores
y en el cambio de lecnologia.

Después se puede continuar con sesiones de equipo, creando acuerdos sobre
productividad y responsabilidad. Luego, se deberan modificar las politicas y
estrucluras de la organizacion para dar apoyo al movimiento y obtener el
compromiso de la alta gerencia.

El cambio de organizacion piramidal a circular y el de gerencia tradicional a
equipos de trabajo con poder y autoridad, no es un cambio de primer nivel.
Tiene que cambiar toda fa forma de administrar la empresa. Muchos gerentes
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ven, equivocadamente, el cambio a equipos de trabajo con poder y autoridad
como un cambio de primer nivel, un simple juego de nuevas instrucciones. Pero
de hecho, el cambio a este tipo de equipos representa un cambio en todo lo
relacionado con un grupo, desde el modo como la gente ve la organizacion a la

forma de trabajar juntos.

El proceso de equipos de trabajo con poder y auloridad trabaja en tres niveles.
Los siguientes son algunos indicadores de los cambios que deben hacer los
individuos, las relaciones y las estructuras organizacionales en su camino hacia

los equipos con poder y autoridad.

1.- Resoluciones

¢ Gerente:

Ayuda a los empleados a hacer el trabajo

Inicia la investigacion sobre formas comun de pensamiento

Reta las suposiciones

Anima la experimentacién y la toma de riesgos

Delega autoridad y responsabilidad

Inspira una visién compartida que incluye, valores, esperanzas y suerios
Fomenta un ambiente de aprendizaje

Promueve intercambio de informacién y solucion de problemas en forma
colaborativa

Ejemplifica el comportamiento “predica con el ejemplo”

Aprecia la diversificacion de estilos y comportamiento

Se enfoca al desarrollo de la gente

Da retroalimentacion positiva, no confrontativa, y ayuda a la gente de aprender y
a crecer

Promueve la libre expresién y abre discusiones sobre los conflictos.

¢ Empleado
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Se responsabiliza por acciones

Habla abiertamente de los problemas y de la manera de mejorar el trabajo
Busca la solucién de los problemas, no a los culpables

Ve interrelaciones de “clienles’, inlernos y exiernos.

Esta listo para discutir e investigar las suposiciones.

2.- Relaciones

Compromiso hacia la colaboracion

Confianza y respeto mutuo

Involucrar a otros en la toma de decisiones

Se comparten los premios, los castigos y la responsabilidad
Los miembros de! grupo se ayudan unos a otros
Comunicacion de toda la informacion relevante
Aprendizaje interdepartamental

Enfoque hacia los procesos y et aprendizaje.

3.- Estructura Organizacional
Sistemas de recompensa. Las recompensas son consistenles con los valores
organizacionales.

Valores compartidos Los valores cominmente aceptados estan bien articulados
y entendidos ampiiamente.

Enfoque al capital humano. Se desarrolla y mantiens allo el desemperio
individual (fisico, emocional y espiritual).

Autonomia de trabajo y flaxibilidad en los puestos - La organizacion responde a
demandas individuales ciclicas, provee expansién lateral y vertical de
habilidades y contribuciones, y estd comprometida con mejorar las habilidades
multiples.
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Compromiso hacia servicio al cliente y alta calidad. La organizacién le pone
atencion al mercado, es flexibles en su respuesta y mantiene abierto el didlogo
acerca de sus necesidades.

Compromiso sobre la comunicacion. Se comparte loda la organizacion en
informacion sobre vision, estrategia y direccion de la empresa, y las
intervenciones de los empleados son atendidas y respondidas.
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