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ANALISIS INTRODUCTORIO.

Hasta hace unos diez anos resuitaba limitada la incursién de novedosos métodos.
técnicas y procedimientos, para el mejoramiento continuo de la administracion
publica. Habia escepticismo entre quienes dirigian la vida politica y econdmica de
un pais de América Latina. Con cuanta mayor razén, para aquellos que tienen la
responsabilidad de ejercer la administracion como un proceso de legitimacion del
poder politico frente a la sociedad, en otras palabras, secretarios de Estado,
funcionarios y mandos medios. Esto implicaba llevar a la practica la clasica frase
mecanicista de que la administracion publica es el gobierno en accion. Limitandola
en su capacidad creadora y motivadora de cambios profundos en el mejoramiento k ’
de sus procesos y, de respuestas a las demandas sociales que tiene toda sociedad =~ . ©
democratica liberal, encajonandola en un mero apice del Estado en fa}vori"de‘j '

intereses politicos de élite.

Tras una serie de crisis continuas del Estado de Bienestar que de se dieron -

en México entre 1982 y 1995, surgieron dos grandes grupos de administradores; ™
unos abogaban por los antiguos modelos de administracion que antepdnian :l'a”‘ .
supremacia de la intuicidn y experiencia politico-administrativa, antes que ia
necesidad de contar con métodos modernos, cuantificables y proyectables; los
otros, estaban dispuestos a incluir, analizar y posteriormente llevar a la practica
novedosos paradigmas administrativos, medios idoneos para mejorar la funcion
publica, alejados del viejo conservadurismo administrativo, carente de objetivos y

metas cuantificables y cualificables.

El paso del tiempo dio la razén al segundo grupo de administradores.
Quienes adoptaron una posicion critica sobre los debates surgidos a raiz de la
Reforma Econémica y Reforma Administrativa a nivel internacional. La separacién
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de lo publico y lo privado sirvidé como catalizador durante los primeros diez afios de
la Reforma del Estado en México, para dinamizar y especificar el papel del
gobierno a través de la administraciéon publica, dejandolo realizar unicamente las

actividades sustantivas que le dieron origen a su razon de ser.

En Meéxico las posturas fueron diversas, posicionandose desde la
incertidumbre y miedo a lo nuevo, hasta las mas afables de aceptacton plena e
irrestricta al cambio de mejora. contlnua de los procesos admlmstratlvos Los -
materiales de analisis y referenma sean lxbros, revnstas e Internet comenzaron a
abundar en todaos los cnrculos admmlstratlvos Y. academloos ‘Permitiendo tener un

campo de referencia ampho Yy profundo acerca- de llamada Reforma
Administrativa, donde “El ~gob|erno tiene menos que admihistrar; pero esos
servicios que ha conseNado; deben administrarsé con eficacia =y
transparencia...para elio los administradores deben cuestionarlo todo, deben panik

"! como consecuencia a las crisis fiscales y a los

de cero, regresar a lo basico...
modelos economicos mundiales, que obligan a mejorar“ los.  sistemas y
procedimientos administrativos del gobierno, sin olvidar la nueva vnsxon que deben

tener los servidores publicos de calidad ante la sociedad.

Pero atn faltaban definir campos de accion propios para cada ‘especialidad
de la administracién publica, pues hay distintas dlsc1plmas especuallzadas para
alcanzar la reforma integral del aparato administrativo. Estas disciplinas son: La
administracion de recursos materiales, financieros, tecnologlcos logisticos y k
humanos.

Son quiza los recursas humanos la parte mas sensxble e mtrmcada para
cualquier reformador administrativo, pues esta lncluye un bagaje enorme de
variables (personalidad, cultura orgamzacuonal caracter aptltudes y actltudes del

' Roel Rodriguez, Santiago. Esfrategiés para‘ un  Gobierno - Compeﬁﬁvo Como “lograr -
Administracién Publica de Calidad. Un nuevo paradlgma MéxICO. Ed»caones Casullo S A.de C.V,
Monterrey, 1996, pp VII-VIL
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empleado), tratamientos (capacitacion Yy adiestramiento), expectativas
(promociones escalafonarias y mejoras salariales, aprovechamiento de sus
potencialidades y experiencias). Tanto que Bernardo Kliksberg, los considera en
primer lugar, en su paradigma emergente de modernizacion: “En los paises en
desarrollo, es imprescindible conformar una funcién publica con criterios totalmente
modernos, profesionalizada, evaluada por el rendimiento, bien remunerada con
amplias posibilidades de capacitacion permanente y pauﬁcipativa".2 De tal suerte
que las pasadas administraciones de personal en el sector publico, se vueiven
anacronicas ante las nuevas demandas de Calidad Total en la atencion de las

demandas sociales.

Partiendo de la perspectiva tedrica de la Gerencia Publica como primera
aproximacion al mejoramiento de la funcidn publica, se pueden encontrar valiosas
aportaciones para el desarrollo de! personal “le interesa, a la gerencia social, el
desarrollo organizacional en los rubros de calidad, rendimiento, desempefo y
efectividad para articular a los actores gubernamentales y no gubernamentales y
conseguir resultados que se traduzcan en una mejora de los niveles de vida".?
Toda vez que, se debe desburocratizar en el sentido de mejorar la actividad
administrativa a través de la capacitacion integral, oportuna y racional del personal
ptiblico aprovechando toda su potencialidad.

De este modo, bajo el marco de la Gerencia Publica, se han venido
presentando una escalada de mejoras y correcciones, en la manera de administrar
los recursos publicos, en aras de acrecentar la eficacia y eficiencia de la actividad
publica. Donde prevalece un Estado socialmente necesario. En otras palabras,
mas calidad que cantidad. “...la gerencia es una técnologia que articula
capacidades de gestion, es decir Modus Operandi del gobierno. Es una tecnologia

? Kliksberg, Bernardo. E/ Redisefic del Estado. Una Perspectiva Internacional. México, F.C.E.-
INAP, 1996, p 35.

3 Yvalle Berrones, Ricardo. La Gerencia Social: una opcién de Gobierno abierto. En Revista de
Administracidon Publica. Vol. 26. Puerto Rico, Universidad de Puerto Rico. Edicion Especial. 1993-
1994, p 144.
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que permite disedar, remoldear, proyectar, ajustar y reajustar politicas y programas
sociales propios de instituciones no burocratizadas o piramidales.” Implicando la
total reorganizacion administrativa del aparato administrativo, simplificando los
canales de comunicacién y toma de decisiones, por cuerpos de administradores
capaces, decididos y con espiritu de servicio. “Las viejas pirAmides burocraticas
son portadoras de grandes posibilidades de rigidez, inercia, disputas estériles por
el poder, lentitud, superposiciones y desaprovechamiento de recursos™, optando
por una estructura de redes en ambitos macro, meso y micro administrativos.

El papel que tenia la administracion de personal publico en afios anteriores
a la Reforma Administrativa desde 1982, fue simplemente nulo, las contrataciones
eran asignadas por favoritismo, compadrazgos o compromisos establecidos con
camarillas de los mandos superiores. La capacitacion inexistente, la inducciéon no
planificaba y programaba, el reclutamiento y seleccidn no se conocian en los
niveles operativos. Por lo que nacié la necesidad de entender el cambio de las
instituciones, a través de la profesionalizaciéon y dignificacidon del servidor publico.
Los asesores, especialistas en reformar estructuras administrativas, se dieron
cuenta que el factor humano es la base primordial para modificar las instituciones
publicas y su capacidad de movilidad ante un nuevo contexto internacional de

economia de mercado, integracion econémica y globalizacion.

Valiéndose de métodos, técnicas y procesos provenientes primero. de . la -

administracion Japonesa postenormente de Europa Occndental y de Estados"’

luego el cllente y. po ultlmo el .

japonesa exitosa, tiene prioridad el personal,

H’ay
creada para tal fin, se garantlza la estabilidad...se foment

del personal tiene la maxima jerarquia organizacional,

* Kliksberg, Bernardo. ¢Cémo transformar al Estado?, més allé de m:los y dogmas Méxnco
F.C.E., 1993, p 26.
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de la capacitacion.”™ Esto incluye una buena remuneracion, una profesionalizacién
medida por parametros de rendimiento y una amplia posibilidad de capacitacion
permanente, informada y participativa.

Bajo estos paradigmas de la Gerencia Publica, el modelo de reforma
emergente y la reforma administrativa, es el resultado de las dos primeras, surgen
nuevos modelos de administracion de personal publico llamada ahora gestién del
factor humano, enfocados a cambiar la cultura organizacional de antano,
mejorando procesos, gracias a la Planeacion Estratégica, la Reingenieria de
Procesos y la Administracion de Proyectos; que a su vez forman parte de la
Administracién de Calidad Total. Asimismo fomentan la cultura de participacion,
comunicacion, liderazgo, compromiso, cooperacion, facuitacion de los empleados,
a través de.la capacitacidn permanente e intensiva, las relaciones humanas
efectivas y el trabajo en equipo, dentro de todos Ilos distintos niveles
administrativos que componen al aparato burocratico.

Con este nuevo paradigma de la administracién de calidad, al individuo o

empleado no se le considera como un numero de ndmina mas, o un tipico
subordinado privado de sus posibilidades intelectuales.-motivacionales ' de.

participacion. No, muy por el contrario, ahora es el actor principal de acciones de.
mejora, en la atencién a la sociedad civil, en la mejora de procesos administrativos
en el reordenamiento de prioridades organizacionales y en su plena reahzacno

como persona. “En la administraciéon de calidad... todo empleado es :mportante por
su individualidad y por sus sugerencias de mejora que pueda aportar para’ '
cliente...todos piensan y cada uno se autocontrola.”® De lo anteno
retomado las bases para integrar un suceso sobre el papel que juega'
en la toma de decisiones y en la aplicacion de ideas creativas para el m oramxento

constante e incremental de su funcion.

s thsberg, Bernardo. £/ Redisedio del Estado. Una Perspectiva lnternac:onal Op C/t P 35
¢ Roel Rodnguez Samlago Op Cit. p 9.
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“En la administracion de calidad, los miembros de 1a organizacidon aprenden
a trabajar en equipo. En lugar de pensar y actuar aisladamente, aprenden a
trabajar en conjunto y a reforzar los lazos de union. Valoran la individualidad de
cada uno vy la codependencia."7 Esto quiere expresar el sentido de unidad y
cooperacion que proclaman los idedlogos de la democracia liberal, donde todos
tienen la posibilidad de tener influencia en la modificacion de algunos procesos de .
gestion pdblica. Sus opiniones son escuchadas y posteriormente tomadas. en
cuenta. Teniendo un efecto positivo en la solucion de demandas y en la’ 5

satisfaccion del ciudadano por afadidura. Mejorando notablemente 'Ias

expectativas e imagen del empleado y de {a institucion donde labora dla con d|a
frente la sociedad. Reflejando toda esa creatividad humana desperd : taric

en el desarrollo constante y sostenido del organlsmo donde se reallcen estas
mejoras de calidad. S R

A) El PROMAP y equipos de trabajo.

En el mismo orden de ideas, el presupuesto 'a'signado a los rec i'sos'j

humanos no se considera mas que gasto obligatorio por que asi lo: dlce un
presupuesto de egresos, sino toda una inversidén a futuro con posxbxhdades de
extender su capacidad creadora. Puede decirse, iguaimente, que los avances en
materia de administracion de personal plblico en México se estan p'res'entando de
manera lenta y pausada, pero con resultados muy prometedores al mediano plazo.
Gracias a la incursidén de estas nuevas corrientes de! pensamiento administrativo,
se dio origen a lo que se conoce hoy como Programa de Modernizacion de la
Administracién Publica Federal 1995-2000, basandose en un diagndstico de la
necesidad imperiosa de mejorar la funcion publica en sus distintos ambitos de
accion, plantea cuatro subprogramas:

1. Participacion y Atencion Ciudadana.

7 Ibidom, p 12.
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2. Descentralizacion y/o Desconcentracion Administrativa.
3. Medicién y Evaluacion de la Gestion Publica.
4. Dignificacion, Profesionalizacion y Etica del Servidor Publico.

De! subprograma scbre la Dignificacién, Profesionalizacion y Etica de!
Servidor Publico, se desprende que se debe “impulsar en el servidor publico una
nueva cultura que favorezca los valores éticos de honestidad, eficiencia y dignidad
en la prestacion del servicio publico, y fortalezca los principios de probidad y de

responsabilidad™.®

El Programa de Modernizacién de la Administracion Puablica (PROMAP
1995-2000), establece los objetivos generales y las lineas de accidn y estrategias
para impulsar un. decidido movimiento dirigido a analizar y mejorar la funcion
plblica, con objeto de atender con mayor eficiencia y eficacia los servicios que'
deben proporcionarse a la sociedad. i

Como es sabido toda reforma del aparato burocratlco es. stempre gestada al
interior del Poder Ejecutivo Federal, el cual tiene encomendada esa facultad en el
Art. 89 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mex:canos As: el ’
Ejecutivo Federal cuenta con tres gabinetes que tienen como‘carr»at:‘teirnstlc‘g el ‘:dar'. .

un seguimiento por especialidad ejecutiva. a cada misién dela admin’istrac’ién i ’

publica. Existen dos gabinetes principalmente el legal y el amplia’do."abhqueaf
veces se considera un tercero llamado especializado el cual puede incluir personél_ S
de los dos primeros. La Ley Organica de la Administracion Publica Federal designa, :

puntualmente y con toda claridad sus competencias, organizacion y funmones‘ S

encomendadas a cada una. Corresponde a la Secretaria de . Contralorxa y.,
Desarrollo Administrativo, a través de su Unidad de Desarrollo Admnmstratavo dar
seguimiento en la mejora constante de los recursos humanos de la admlmstracnon'

publica federal.

® poder Ejocutive Federal. Programa de Modernizacién de la Admrmslrac:én Publlca 1995—2000
México, Presidencia de la Reptblica, 1995. pp 55-57.
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Todo lleva un orden y una razén de Estado para poderse aplicér eh Ios

niveles inferiores de la jerarquia organizacional, es por ello, que snempre se debe :
considerar la aplicacién del ordenamiento estatal que regula. norma y conduce'
toda la estructura del aparato publico en México, debido prmcrpalmente a que en Ia ‘

administracion publica se hace todo lo que la ley le dice expresamente a dlferenma
de la iniciativa privada que puede hacer todo lo que Ia ley no le prohlbe )

Para alcanzar objetivos y metas dentro de la administracion pﬁblica en
México, es necesario contar con un sistema de planeacion, que permita ver en
donde se esta y hacia donde se quiere ir. Monitorear, controlar y evaluar la
direccidon que debe llevar las actividades gubernamentales es el papel que
desempena el;

« Sistema Nacional de Planeacion Democratica.

= Plan Nacional de Desarrollo.

+ Programas: sectoriales, regionales, especiales e institucionales.
« PROMAP. '

» Esquema de For‘talemmento y Consolndacnon de fa Modernizacion para Ia

Administracion Publlca

En esta ultima parte de:la planeacion nacional, la’ administracion pablica

cumple imperiosamente con'la‘ necesidad de contar con un sistema integral de
capacitacion para el servidor pablico, misma en donde la mtegracuon de Equxpos de
Trabajo, resulta fundamental para el desarrolio,’ mejoramler\to y avance del

proceso administrativo en su conjunto. Herramientas de dicha modernizacion son‘f
definicion de estandares, ef pensamnento estadlstlco ta administracion de acc:ones :

de mejora y el trabajo en equipo.®

El esquema de fortalecimiento y consclidacion de la modernizacién para la administracion
publica tienen como finalidad generar los  elementos necesarios p‘ar'a . 'que  las

® Datos obtenidos de la consulta de la pagina electrémca de la SECODAM en Internet;
www.secodam.gob.mx : .
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dependencias y entidades determinen las acciones de mejora qQue les permitan integrar
desde una perspectiva estratégica el proceso de planeacion para la programacion,
presupuestacion y evaluacion de su quehacer inslitucional, en este esquema la
capacitacién constituye uno de los mecanismos que sustentan los procesos de cambio y
mejora que requieren las instituciones, al ser la herramienta a través de la cual se forma,
actualiza y desarrolla el capital hunano como elemento sustanlivo que impulsa la

preductividad de la institucion.'®
B) La administracion publica de calidad.

El individualismo que prevalecia en los afios anteriores a esta reforma
administrativa de fondo (1995) a través del PROMAP, donde la incapacidad,
frustracién del empleado, el régimen autoritario del jefe, y las decisiones cupulares
se daban, estan desapareciendo paulativamente. Para dar paso a la formacion del
nuevo servidor pulblico, mas participativo, lider de ideas, promotor del cambio, y-
actor principal de una nueva cultura organizacional de facultacion.

La mayoria de las servidores publicos no temen a los nuevos derroteros de
fa vida administrativa, muy al contrario, estan dispuestos a experlmentar

novedosas posturas estratégicas y operativas.

Definitivamente, trabajar en equipo no es fortuito ni amf'ce de ;
norteamericana o de algin estratega japonés, muy al contrario, en, Méxnco se ha .
trabajado en equipo, en las elecciones se requiere de un Comxte, cuando se forma -

un gabinete se esta trabajando en equipo, tal vez la dnferenma que mucho 1 éutores;*

han destacado, como Fran Rees, es que no es lo mismo trabajar en Quipo que‘ ;
reunirse en equipo. Ambos difieren en los objetivos y metas. planteadas al II"IIC!O def~

su formacion. La cohesion, confianza, cooperacion e mncuatwa son valores que se

comparten con el equipo de trabajo.

'® Ibidem.
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Dependencias como la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, trabajan
en equipo al formular el anteproyecto de Presupuesto de Egresos y Ley de
Ingresos de la Federacidon, o Entidades como PEMEX, contemplan los grupos
estratégicos y los operativos. Signos que manifiestan el tamano que han tenido
estas nuevas herramientas en la mejora de sus actividades institucionales.

Sin lugar a dudas, la gerencia ya no es como se consideraba en sus inicios,
como una mera coordinacién eficaz de los recursos propios del Estado. Mas bien,
es ahora, toda una técnica que exige la movilidad de los gerentes publicos hacia
una mejora continua “El nuevo paradigma...indica que la excelencia no se halla en
el gerente encerrado en su oficina, conectado con la organizacion por -
memorandums, dedicado a planificar, apoyado por el organigrama, los manuales

de normas y procedimientos”.*'

Muchos son los elementos consustanciales que tiene la n'ueva-gestién de %

recursos humanos o administracién de personal, el mas lmportante es el referente‘

al trabajo en equipo, porque es novedoso, en el senhdo de. que antes no ,se:'
contemplaba ninglin manual o referencia |nst|tucronal sobre su promocén

simplemente se decia entre lineas como trabajar en comxtes asambleas,

camarillas o gabinetes, siempre a través de manuales deyorgamz_acuon o de

procedimientos. Ahora ya no es asi, existe un metodologia, una técnica y un

principio que esta dando luz a esta nueva actitud énte el trabajern 'ioé centros

administrativos del sector publico como ya se menciond. )

Se debe hacer mencién sobre otro factor fundamental en la integracion,
direccién y control de los equipo de trabajo, que es el término empowerment. Este
concepto, se acufi® a penas unos diez afos atras, por unos consultores
norteamericanos especialistas en el comportamiento organizacional. Psicdlogos en
su mayoria, los cuales, se enfocaron a buscar e! ingrediente principal que diera.’
consistencia y fuerza a los equipos de trabajo en sus distintas etapa’s‘.‘"
Considerando que el empowerment, resulta benéfico, cuando se rd'erlegyra!”

! Kliksborg, Bernardo. E/ Redisedio del Estado. Una Perspectiva Internacional. Op Cit. p 33.
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eficazmente a quienes se encomendara una actividad medular dentro de cualquier

organizacion, explorando su experiencia, cooperacion y compromiso de servicio.

En la guia metodoldgica que facilita SECODAM a todo el personal adscrito
al area de capacitacion de recursos humanos, de cualquier entidad o dependencia,
existe un pequefio apartado que se llama “Facultacién, decisién y accion de los
equipos de tr.’:lb.':u‘o".'2 esto quiere decir que esta habilidad de otorgar poder,
derecho y responsabilidad a los integrantes del equipo de trabajo, rendira fruto a
muy corto plazo. Como consecuencia del gran requerimiento que tienen los
empleados de sentirse impulsores del cambio institucional.. Dejando al gerente
publico el criterio normador de qué tanta facultacion delegara a cada equipo de
trabajo a su cargo. Faltando claramente la descripcion de cémo llegar a facultar, no

desaprovechar, 1a motivacion y conocimientos del subordinado.

La facultacion y los equipos de trabajo se estan imponiendo dia con dia en
las distintas instituciones publicas o privadas, dejando a su paso' invéluébles
beneficios para la organizacion y al individuo que ahi labora Crean tamblen un

ambiente cordial, de confianza, de- retroahmentacnon actuahzacnon e}nduccnon por

la pertenencia que se da entre los objetivos generales de I'\:organlzamon y los

particulares del individuo.

Ante este contexto administrativo, el presente estudio tratéré de exblicér los
principios, tendencias, e instrumentos que regulan la integracion o fofniacic‘in de
Equipo de Trabajo en el sector publico mexicano. Ademas de considerar el
empowerment (Facultacidn) como proceso inherente para el éxito en los equipos
de trabajo autodirigidos. Retomando las aportaciones de la Administracion de
Calidad, Planeacion Estratégica y de la Gerencia Pdblica que en materia de
capacitacion, motivacién y relaciones humanas existan para dar consistencia
tedrica en la formacion de grupos humanos homogéneos y comprometidos con los
objetivos organizacionales del sector publico.
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Respetando en todo momento el orden que presenta el Esquema de
Fortalecimiento y Consolidacién del Proceso de Moderizacion de la

Administracion Publica en México.

La exposicion girara en torno a las dlstmtas contrlbucuones que a Io Iargo
del estudio de la admmlstracuon de personal pubhco se han realnzado en los ultlmosff‘

diez afos a nivel federal.

Infaliblemente, se pondra un espec:al enfasns en los nnveles operatwos de Ia e o

administracion publica, con esto se unere decnr que son los niveles mas bajos de

la jerarquia y donde se realnzan la mayorva de los procesos tecnlco-admmustratwos
del aparato burocratico. ce

El presente estudio busca’ en forma general, investigar cémo-.la

Administracion de Calidad ha influido en la modernizacion del aparato

administrativo, a través de sus métodos, técnicas y herramientas, para

apuntalamiento de los equipos de trabajo en el sector publico. En lo- parttcular,

describir las pasos necesarios para la seleccion, integracion, desarrhllo ,»y

consumacion de un Equipo de Trabajo, para mejorar los estandares de produocuon
de servicios hacia la sociedad mexicana; ampliar y documentar la. nece5|dad de’

lievar a la practica el empowerment (Facultacion), en el proceso de conformam
de Equipos de Trabajo. Asimismo, como puente de comumcacnon nte a y de
confianza entre jefes-jefes, jefe-empleado y empleado-empleado.

Las razones que motivaron este estudio son:
1. Reconocer los beneficios de los nuevos paradigmas en el quehacer mstltuctonal
en la administracién plblica mexicana; de la Administracion de Cahdad.
Administracion por Objetivos, la Filosofia Japonesa, los Circulos de Calidad y la
Gerencia Publica, como opciones de mejoramiento de los procesbs )

'* Datos obtenidos de la consulta de la pagina electronica de la SECODAM en Internet
www.secodam.gob.mx/uda/cecaltrabajo.doc
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administrativos. Su desconocimiento ha traido enormes manifestaciones de
censura hacia el mejoramiento o ia incursidn hacia nuevos estadios de ia forma

en que se hacian las cosas.

. La polémica surgida dentro de las unidades administrativas con relacion a la

forma o modo en que se realizan cada una de las tareas encomendadas al
personal operativo, ante el hecho de que todavia prevalecen los sistemas
piramidales en la toma de decisiones. No existen equipos de trabajo, todo se
realiza mecanicamente, por inercia, o por simple necesidad de dar desahogo a
un tramite, ocasionando malestar entre los empleados por no ser considerados
parte importante de la organizacion; opiniones, sugerencias y opciones de

mejora.

. Buscando estudiar y analizar en lo posible la factibilidad de aplicar cada uno de

los objetivos propuestos, en la vida profesional de los futuros administradores
publicos, evitando en lo posible la aplicaciéon a ultranza de una técnica facil que
a la larga resuite frustrante o falta de base teérica y juridica en la vida publica.

. Que este trabajo también sirva para fines académicos y personales, dando lugar

a un criterio netamente sustentado en el estudio de una adecuada investigacion
socio-administrativa. Se cree al mismo tiempo, que lo vivido hasta hoy dia
dentro de nuestra esfera administrativa, sea una base imprescindible para sentir
la necesidad de buscar el perfeccionamiento de los procesos de equipos de
trabajo y facultacién. Y no quedarse en la mera apariencia de lo que promete ser
una solucién a corto plazo de muchos desajustes internos de la gestion de los

recursos humanos.

. El tema es apasionante por todo lo que implica para todo aquel que quxere

administrar humanamente su personal, dirigirlo a metas, darle su razén ‘de ser:
dentro de la organxzacnon mtergrando efectivamente un grupo de personas con

plena responsabmdad de sus actos, comprometida con ia m|5|on y vnsnon ‘de la
lnstltumon : : ‘ ’
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Motivos suficientes y claros para elegir un tema tan poco explorado en el

sector publico. Y en espera de ser explotado por las nuevas generaciones de

administradores publicos, comprometidos con la sociedad cada vez mas .

participativa, exigente y apurada por obtener respuestas a sus demandas.

Se considero apropiado para esta investigacion un estudio documen(al,"y de:

consulta cibernética a través de la Internet, debido a la limitada disponibilidadde‘, .

libros referentes a los Equipos de Trabajo y empowerment. Con esto Se'busca
aprovechar el material a su maximo, apoyandose en experienciasvlabo_rales de
quien escribe. Enriqueciéndolo, con bases tedricas y de una contréstacién
elocuente de las posiciones que sobre estos temas se ha escrito en los uitimos
afios. Corroborando el impacto que se tiene en los libros y publicaciones
especializadas sobre administracion ptblica de personal, y su realidad cotidiana.
Asi con la revision analitica del material documental y electronico existente sobre
{os temas mencionados permitira orientar a la adecuada selecciéon de métodos y
técnicas, que se veran reflejadas en forma rigurosa y sistematica en la descripcion
del fenomeno, para obtener una perspectiva mas precisa de sus dimensiones. De
tal suerte, se sefialaran los lineamientos para la prueba de la hipotesis.

Reconociendo la dimensidn de! tema, se opté por un estudio macro-
institucional, esto quiere decir, que se estudiarda de manera general las
posibilidades que se tienen en cada dependencia o entldad de la’ administracion
publica federal, para la aplicacion y seguimiento de las pautas de modernizacion
que se emiten en SECODAM, para el mejoramiento de procesos. Surgiendo de un
programa nacional de modernizacion, el cual se apoya en un esquema establecido
para todas las unidades administrativas del sector publico.

Precisamente por la envergadura del tema de modernizacion y la adopcion
de metodologias como la Planeacion Estratégica o la Reingenieria de Procesos.
De ellas se retomara unicamente lo referente a Equipos de Trabajo y
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empowerment, sin menoscabo de las referencias que se hagan sobre estos en
otras especialidades de la administracion de personal como; motivacion, relaciones
humanas o capacitacion, etc. Que fungiran como complementos tedricos de valor
sumo en el desdoblamiento de una investigacion concerniente al desarroiio del

personal publico.
C) Referencias tedricas para la gestion del factor humano.

Antes de dubujar’ un panorama mas 0._menos acabado acerca de los

conceptos que se emplearan en‘e desarrollo del estudio a realizar, sera de

g maxnma utllldad presentar una vnsuon de los enfoques dirigidos a la administracién
de personal ' : :

De Recursos Humanos (de apoyo). En este enfoque se trata principalmente
del crecimiento y desarrollo de las -personas a fin de que pueden alcanzar los
niveles mas altos de aptitud, creatividad y realizaciéon dado que los individuos son
considerados la parte mas importante de cualquier organizacién y sociedad. Aqui
se parte “...del supuesto del que el enriquecimiento de las capacidades de la gente
producira directamente una mayor eficacia en las operaciones...busca considerar
al administrador como un promotor del desarrolio y desempefio y no como un
controlador autoritario de empleados.” '* Surge también un modelo de motivacion
propio a este enfoque, conocido también como Modelo Inicial junto al de
Relaciones Humanas. Donde hay dos teorias fundamentales “X" y *Y", donde “la
primera sostiene que la gente es floja y sin ambiciones, por lo tanto, sélo puede ser
motivada con dinero o con un buen trato. La segunda sostiene que la gente le
gusta trabajar, tiene ingenio, es responsable y su motivacién la encuentra en la
satisfaccion del trabajo.”’* Y por lo tanto, en la combinacién de su esfuerzo
personal con el de un grupo de trabajo, que le permita proponer y promocionar sus

*? Keith Davis, John. Comporntamiento Humano en el Trabajo. México, Mc Graw Hill, 2000, pp 16-

17.
4 Montario Sanchez, Francisco. Motivacién. En Revista Laboral No. 98, México, Sicco, 2001, P
63.
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planes de mejoramiento continuo del proceso administrativo a su cargo'. dentro de

la organizacion misma.

Enfoque de Contingencias. Aqui la idea se basa principalmente en la premisa de
que las diferentes situaciones requieren de practicas diferentes de
comportamiento, en funcion de la eficacia buscada. Por lo que se debe analizar
cada una de las situaciones para dar opciones a distintas formas de actuar u obrar.
Considera afortunadamente la estructura fisica, ambiental y social donde se
desenvuelven los individuos para crear condiciones propicias para ellos y la
organizacion. Evitando a toda costa la implantacion de principios universales o

generalizaciones del comportamiento humano.

Enfoque Orientado a Resultados. Se busca la evaluacidn de programas de
comportamiento organizacional en términos de su eficacia. Esto quiere decir que si
el individuo es satisfecho en sus demandas como ser pensante este retribuira a la
organizacion con mejor actitudes ante el trabajo, dando paso a innovaciones y
productos terminados, sean bienes o servicios. Muchas de las medidas propuestas
a través de programas que impulsan el ahorro de materia prima o de procesos
engorros, para la sociedad se combinan con la practica de la administracion de
calidad total. A través de una amplia variedad de técnicas y recursos de

capacitacion. “...1a capacitaciéon de ios empleados en la comprension y uso de

instrumentos estadisticos y la significativa participacion de los empleados en
sistemas basados en equipos.”'®

Enfoque de Sistemas. Aqui se hace reconocimiento de que todas las partes de una
organizacion interactian entre si en una relacién compleja. Aslmlsmo se obhga a
los administradores a tomar una visién holistica de! asunto, - lo que permltlra
interpretar las relaciones persona-organizacion en términos de personas lntegrales '
grupo integral, organizacion integral y sistema social integral.:, Los admmlstradores
to

“deben contribuir a la creacion de una cultura organxzacwonal en la que eI tal

sea utilizado y desarrollado, la gente se sienta motivada, los equtpos sean
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productivos, las organizaciones alcancen: sus metas y la sociedad coseche
»16 ’

grandes beneficios.

Una vez expuesto grosso modo, los enfoques del comportamiento humano
donde se fincara el presente estudio, se pasara a la exposicion de la escuela del
pensamiento administrativo que englobara la parte conceptual. Considerando la
importancia que tiene dar tono, color y forma al panorama de investigacién
propuesto, de las escuelas neoclasicas que sugieren los investigadores de la
administracion publica, se tomara el paradigma de las Relaciones Humanas. Por

los siguientes motivos;

« Como resultado de la baja moral de grupo, deficiente produccion, descontento e
incluso hostilidad por parte del personal, a pesar de los buenos sueldos y
prestaciones, en 1924 en la Westem' Electric, se solicitd la intervencion del
Consejo Nacional de Investigaciones de la Unién Americana, sus estudios
revisaron el tipo de iluminacion, el material y el tipo de materiales sin obtener
grandes hallazgos. Hasta que en 1929, la Universidad de Harvard encabezada
por sicélogo australiano Elton Mayo, dio como resultado “Los estudios de
Hawthrone.”

e “Destacaron e! papel que los grupos desempefian en la organizacion,
destacando que el elemento humano no se debe considerar en forma aislada,
sino de acuerdo a su interaccion con otros individuos; el sentido de pertenencia,
la solidaridad y las posibilidades de participacion para los grupos pueden tener
mayor relevancia que los aspectos fisicos...""”

» Esta escuela busca analizar los problemas- administrativos .con un formato
donde ya no predomina el criterio individual, ni se cdnSfdera al individuo sélo
ante la organizacioén, por el contrario, se le contextuahza en su forma colectiva
sea grupo o en equipo, sin dejar de lado su comportamlento ‘el trabajo por

1% Keith Davis, John. Op. Cit. p 18.

'® |bidem., pp 19-20. : DL '

7 Carrillo Landeros, Ramiro. Metodologia yAdmlmsirar:lén Me\aco Norlega Edltores 1989, pp
135-137. :
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equipo, su organizacion y su conduccidn en pro de fines institucionales,

mediante la instauracion de dispositivos orientados a estimular la cooperacion

entre los individuos.”'® Sin olvidar el papel y valor que tiene la comunicacién sea

informal o formal dentro de la organizacion.

De los anteriores enfoques, surgid el Desarrollo Organizacional el cual

servira como método para comprender el papel que juegan tanto la estructura

< organizacional como el individuo en su conjunto para la consecucion de metas y
objetivos comunes.

Desde la década de los afios setentas, una serie de estudios emprendidos
por un grupo de cientificos estadounidenses enfocados a mejorar la planeacion def
desarrollo organizacional, han servido como base para lo que hoy dia se conoce
como el Desarroilo Organizacional.

En sentido estricto el Desarrollo Organizacional es un desdoblamiento
. . practico y operacional de la Teoria del Comportamiénto expresada desde el
~ Enfoque Sistémico. - :

Si bien es cierto que la Teoria del Desarrolio Ofganizaciénal esta compuesta
o integrada por un conglomerado de teorias administrativas como; la Teoria
Clasica propuesta por Taylor; la Teoria de las Relaciones Humanas; la Teoria de la
Burocracia; la Teoria Estructuralista; la del Comportamiento, etc., es en ésta ultima
donde nace, se desarrolla y encuentra su marco tedrico conceptual. Pues “se-
verificd que no basta solo con desarrollar un entrenamiento o adecuacion individual
o grupal, sin provocar cambio especifico, sino que es necesario también establecer
un estandar de desempefio y un programa coherente de cambio en. toda la

organizacién”.'?

'% 1bidem, p138.
'? Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la Teorfa General de la Administracién. México, Mc Graw
Hili, 1998, p 457.
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equipo, su organizacién y su conduccidn en pro de fines institucionales,
mediante la instauracion de dispositivos orientados a estimular la cooperacion
entre los individuos.”*® Sin olvidar el papel y valor que tiene la comunicacién sea
informal o formal dentro de la organizacién.

De los anteriores enfoques, surgié el Desarrollo Organizacional el cual
"~ servira como método para comprender el papel que juegan tanto la estructura
organizacional como el individuo en su conjunto para la consecucion de metas y

. objetivos comunes.

Desde la década de los afios setentas, una serie de estudios emprendidos
por un grupc de cientificos estadounidenses enfocados a mejorar la planeacién del
desarrolio organizacional, han servido como base para lo que hoy dia se conoce
como el Desarrollo Organizacional.

En sentido estricto él Desarrollo Organizacional es un desdoblamiento
practico y operacional de la fTéon’a del Comportamiento expresada desde el
Enfoque Sistémico. e

Si bien es cierto que la Teoria del Desarrollo Organizacional estd compuesta
o integrada por un conglomerado de teorias administrativas como; la_ Teoria
Clasica propuesta por Taylor; la Teoria de las Relaciones Humanas; la Teoria de la
Burocracia; la Teoria Estructuralista; ia del Comportamiento, etc., es en ésta Qltima
donde nace, se desarrolla y encuentra su marco tedrico conceptual. Pues “se
verificé que no basta sélo con desarrollar un entrenamiento o adecuacién individual
o grupal, sin provocar cambio especifico, sino que es necesario también est'ablecer‘
un estandar de desempefio y un programa coherente de cambio. en toda la

organizacion”.®

% 1bidem, p138.
'? Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la Teorla General de la Administracién. México, Mc Graw
Hill, 1998, p 457.
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Los estudios realizados por psicélogos para el mejoramiento de la
productividad organizacional también aportaron valiosas herramientas o técnicas
para analizar la dindmica de grupos. Considerando al trabajador como un ser
social, pensante y con sentimientos y emociones propias. Ya que si lograban
emparejar los intereses particulares del empleado, con los objetivos generales de

la organizacion, se lograria desarrollar y mejorar la empresa.

Sin lugar a ninguna duda, la fusién de dos tendencias en el estudio de las
organizaciones: El estudio de la estructura, por un lado, y el estudio del
comportamiento humano en las organizaciones, por otro lado, mtegrados a traves :
de un tratamlento sistémico. La teoria de sistemas, aglutmo los aspectos"
estructurales y comportamentales, posibilitando, a partir de alll el's rglm;ento"delh,
Desarrollo Organlzactonal "

basncamente'

* El medio ambiente, el |mpacto de Ia
valores sociales.

La organizacién tomando en

y de expectativas.
+ El grupo social,
interpersonales.?®

 EIl individub. resalté Ias‘ 1 ‘

‘poder emprender su'ana isi




CONSTRUCCION DE EQUIPOS DE TRABAJO CON EMPOWERMENT (FACULTACION): HACIA UNA NUEVA
CULTURA DE LA INTEGRACION ¥ PARTICIPACION DEL SERVIDOR PUBLICO DE CALIDAD.:

1. Organizacién: es “...la coordinacién de diferentes actividades de confribgyenfesﬁ;*y g
individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas ‘con’ el ;
ambiente”. - f' : g

2. Cultura Organizacional: para cambiar la organizacion hay que camblar prlmero

su cultura. Esto es, cambiar un modo de vida, un sistema de creenmas y valores“ .
dentro de la plantilla laboral, reflejandose este cambio enla supervnvencxa deia-;
organizacion. ) )

3. Cambio: es la capacidad de adaptacion ‘como  condicién basica-. de
sobrevivencia. El proceso de cambio organizacional comienza con la aparicién
de fuerzas que vienen de fuera o de algunas partes de la organizacion. Esas -
fuerzas pueden ser exdégenas o endogenas a la organizacion.

4. Desarrollo: es un proceso lento y gradual que conduce al exacto conocimiento
de si misma y a la plena realizacion de sus potencialidades. De lo anterior Blake
y Mouton, presentan tres tipos de desarrollo: L

= Cambio evolucionario: lento o gradual.

e Cambio revolucionario: violento. ,

e ElI desarrollo sistematico. se comparan el modelo actualv de la
organizacion con el que debera de ser.

. Toda organizacién pasa por una serie -de fases:  Fase  Pionera, Fase de
Expansion,” Fase de Reglamentacion, Fase de Burocrat:zacnon y Fase de

Reflexibilizacién.

En sintesis el Desarrollo Organizacional “...es un proceso de modificaciones
culturales y estructurales, permanentemente aplicados a_ una organizacion
visualizando la institucionalidad de una serie de tecnologlas sociales, de tal forma“b .
que la organizacion quede habilitada para dlagnostlcar. planear e lmplementar esas':

modificaciones con o sin asistencia externa”.?!

2 |bidem., p 461.
2! ibidem., p 471.
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Los objetivos que persigue el Desarrollo Organizacional:
1. Busca el desarrollo y consecucion coincidente de objetivos generales de la
empresa con los individuales del empleado. R ‘
. Plantea los cambios necesarios para que surja la empresa.
. Aumentar la productividad en la empresa.
. La interaccion entre la organizacidn y el medio ambiente.

A W N

. La necesidad de continua adaptacion.

Como se ha visto el Desarrollo Organizacional, prete'nde mejorar los medios
por los cuales los sistemas técnico, admmlstratlvo y personal -cultural actien entre
si, como también las maneras por los cuales la orgamzacnon se relamona ‘con el

ambiente externo.

Por lo cual requiere de un proceso para lograr su éxito:

» Recoleccion de datos. Abarca la determinacion de la naturaleza y disponfbilidad S
de datos necesarios y los métodos para recopilarlos. '
e Diagnéstico organizacional. Enfoca principalmente el proceso de solubién de -

problemas.

« Accion de intervencion. Esta puede ser hecha a través del entrenamiento de la -
sensibilidad y métodos de laboratorio, hasta ia formacién de grupos- o
intergrupos. Ademas puede ser definida como una accién planeada a ejecutarse .
a continuacion de la fase de diagnéstico.??

Dentro del desarrollo organizacional existen dos modelos ' relacionados
mutuamente; Ios .'rélacionados con los cambios estructurales '(inici'ados" :
generalmente por Ia admlmstrac:on asi .como la' tecnologia adoptada por la
organizacion) y los refendos a Ios cambnos comportamentales (|mpulsar una mayor.
partncupacuon y comunlcacnon dentro de la organlzacuon) R - ORI :

2 \bidom., pp 477-478. .1
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En los primeros se encuentran:

. Cambios en los métodos de operacion.
. Cambios en los productos.

. Cambios en la organizacién.

. Cambios en el ambiente de trabajo.

En los segundos se encuentran:

.Desarrollo de equipos. “Desarrollar las potencnalvdades de fos lndIVIdUOS

B _desarrollando la capacidad de colaboracién entre mdeuos y grupos en otras

. palabras que exista la sinergia. ; . k
‘Suministro de informaciones adicionales. Da' la posublhdad de aduestrar al

Son mas complejos:

. Analisis transaccional. A partir del estudio’ del Yo se

n23

personal en el manejo de mayor nimero de datos. - S
“las

relaciones entre empleados.

. Reuniones de confrontacion. La realiza un consultor por Io: regula externo a Ia‘ B

empresa, y es corte socioterapéutico.

. Tratamiento de conflicto intergrupal. Aquu se confrontan grupos 'y.no mdlwduos
. Laboratorio de sensibilidad. Es una técnica de alteracuon del’ comportamtento. B

Los modelos surgidos de su combinacion; estructur'al y~de'comportamientd.

Managerial Grid o D.O. del tipo Grid, propuesto por. Blake y | Mouton Se parte de
camb:o lnduv:dual como un

que el cambio organizacional comlenza con-, el

mecanismo de descongelamiento y que Ios pro’ em de procesos en’ los

niveles interpersonales, grupales e lntergrupales eben ocurrir ‘antes de’ los

cambios en la estrategia yen el amblente mterno de la organnzacuoh Su objetlvo‘

= Audirac Camarena, Carlos. ABC del Desarrolio Of'gahizéciéﬁal,' México, Trillas, 1999, p‘19.
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consiste en alterar la relacion. resistencia-impulso, con el fin de conseguir al

maximo impulso con el minimo de resistencia.

.-Modelo de D.O. de Lawrence y Lorsch. Los autores proponen un modelo de

diagndstico y accion con base en cuatro estadios, que forman un ciclo, a saber:
diagnostico, planeamiento de la accidn, implementacidén de la accion y

evaluacion.

.Modelo 3-D de eficacia gerencial de Reddin. En este método se exige al gerente

que sea mas eficaz en una variedad de situaciones y su eficacia puede ser
medida en la proporcion en que él es capaz de transformar su estilo de manera
apropiado, a la situacion de cambio. Para Reddin la eficacia administrativa es e/
grado en el cual el administrador alcanza las exigencias de “producto”
(resultados) de su posicion en la organizacién. La Unica tarea del administrador
es ser eficaz. Su objetivo es liberar y canalizar la gran reserva de eficacia

potencial de todo ejecutivo sabe que puede conseguir.?*

Entre los valores humanos que deben  considerarse en-el desarrolio del -

personal:
1.

Colaboracion.

2. Trabajo en equipo.
3.
4
S5

Confianza.

. Dependencia e interdependencia.
. Punto de vista sistémico u holistico.?®

Finalmente, “busca integrar las necesidades de los individuos vy las

necesidades de la organizacién a través de técnicas de laboratorio. Para el

Desarrollo Organizacional, las necesidades de la organizacion son la adaptabilidad

de sus unidades e individuos frente a los cambios ambientales, aumentando la
productividad e identificacion y lealtad de los participantes... pretende satisfacer las
necesidades de soledad y falta de poder del individuo incentivando en &l mayores

24 Chiavonato, Idalberto. Op. Cit. p 510.
* Audirac Camarena, Carlos. Op. Cit. p 22.
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habilidades sociales, mayor apertura y relaciones interpersonales y  mayor
..26 |

seguridad, habilidades éstas aplicables en cualquier nivel y tipo de orgamzac:on
Ahora bien, se consideraran tres categorias a ser tratadas a lo Iargo de Ia_
investigacion; Equipos de Trabajo, empowerment y Participacion.

Por Equipo de Trabajo vamos a entender “un grupo de bersbhaé
{(normalmente entre 4 y 10), con habilidades complementarias con un objetivd Yy
con un conjunto de metas en comun. Sus miembros estadn comprometidos paré
trabajar unidos a fin de lograr sus objetivos, cada uno de ellos es responsable de
los resultados, todos los integrantes se reconoce como miembros del equipo y
rigen sus conductas con base en una serie de normas de actuacién y valores

compartidos."®’

Como consecuencia de las iniciales teorias de la motivacién: ‘dopd,e' se
consideraban al hombre malo por naturaleza o bueno segun su,_é prinéibios"
laborales o expectativas. En otras palabras teorias ‘X" y “Y". Cuanddu’n erﬁpleadb
es considerado mas que un ser interesado por un sueldo o inceritivo eco‘némico,fr’
surge la necesidad de tratarlo de distinta manera. Delegarle cierta ;autoridad.,
responsabilidad y recursos, causa enormes beneficios tanto al gerente como al
mismo empleado y la organizacidon, permitiéndole al empleado sentirse importante
en la reforma administrativa, pues pone un mayor interés en su trabajo y en sus
relaciones humanas. Esto se llama Empowerment. que significa facultacion. o
delegacion de decision. k

Mas tedricamente significa “es un proceso que ofrece mayor autohomia a
los empleados compartiendo con ellos informacion relevante y dandoles control i
sobre los factores que influyen en su desempefno laboral. 28 Esto contrlbuye a
eliminar las condiciones que causan sensacién ‘de ineficacia; en cambio, proplcnan',

% Chiavonato, Idalberto. Op. Cit. p 514, E i ’ S .
7 SECODAM. Guia Metodoldgica para la Integracién de Equipos’ de Trabajo., p 1.
www_ secodam.gob. mx/uda/capacita. htmi. . . - .

2 Keith, Davis. Newstrom, John. Op. Cit. pp 244-245.




sensaciones de eficacia personal en:los empleados. Por efecto del empowerment

los' empleados se  siente. facultados para enfrentar diversas situaciones vy
capacitados para asumir el control de los problemas que se les presentan.

Sera muy til considerar el resto de metodologias aplicables a la realidad
administrativa de México. No se puede prescindir de ninguna posibilidad o recurso
tedrico que pueda darle mayor consistencia argumental a esta investigacién. El por
qué se escogieron estos paradigmas deriva de su posicion vanguardista y
progresista en la Reforma Administrativa, que dia con dia se va construyendo con
la participacion de todos los servidores publicos y la sociedad en general, que es
quien recibe el producto final, ejemplo de la mejora en el aparato administrativo
publico.

Mediante el analisis critico de la Administracion Total de Calidad, auxiliada
por el Desarrollo Organizacional, la Planeacion Estratégica y fa Escuela de las
Relaciones Humanas introducidas en la Administracidn Publica, a través del

-Esquema de Fortalecimiento y Consolidacion del Proceso de Modernizacion de la
 Administracién Publica en México durante 1995-2000, en su rubro de Capacitacion.
Se puede determinar el porqué es necesario la instrumentacion de acciones de
mejora continua, a través de Equipos de Trabajo complementados con el
empowerment (facultacion), en la mejora de procesos administrativos dentro del
aparato burocratico. Evitandose la desorganizacion interna, el desaprovechamiento
de recursos, la desmotivacion e inmotivacion del personal, el retraso de la gestion
de servicios a la sociedad, dando como resultado malestar y rechazo a esta
manera de administrar. Suponiendo que ia posibilidad para cambiar todo io anterior
se ubique en estas dos herramientas de modernizacion administrativa.

El modelo propuesto en el estudic no busca ser un recetario, ya que en la
administracion publica no existen guias o férmulas que puedan dar respuestas a
las problematicas de la sociedad y del mismo aparato publico; mas bien busca
proporcionar ias bases necesarias para diagnosticar la necesidad de cambiar la
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cultura del autoritarismo burocratico al liderazgo facilitativo, para lo cual requiere de
un equipo de trabajo heterogéneo en su composicién, pero homogéneo en sus
metas, objetivos y valores institucionales. Buscando en todo momento el analisis
critico constructivo del objeto de estudio; el factor humano y su relacién con el

resto de la organizacion.

La distribuciéon de los temas en este estudio es la siguiente: En el primer
capitulo se presenta el marco historico conceptual de la participacion laboral en la
conformacion de grupos de trabajo. En el segundo, se describen las bases tedricas
que intervienen en la comprension de equipos de trabajo y, factores que influyen
en la participacidon del trabajador; estructura organizacional, comunicacion,
estructura participativa y sistemas de autoridad y poder. El tercer capitulo, incluye
un método de analisis administrativo de gran importancia, por su aplicacién en la
conformacion de equipos de trabajo propiamente en una organizacion
administrativa indistinta,; definiéndose desde el concepto de grupo y sus diferencias
con un equipo de trabajo, hasta llegar al proceso de desarrollo del mismo. En el
cuarto capitulo de la investigacion, se establecen las cualidades, funciones y papel
del lider facilitador al coordinar y guiar un equipo de trabajo, englobando su labor
en las fases de construccion del equipo; exponiendo diferencias substanciales del
lider burdcrata con el lider facultador y, un primer acercamiento al empowerment
(facultacion). EI quinto capitulo aborda la naturaleza del empowerment o
facultacion, partiendo de sus caracteristicas psicoldgicas inmanentes, el proceso
de delegacion de autoridad, cambio de cultura sobre el control de mando, niveles
de cambio, estilos de cooperacion y programas de participacion. El ditimo capitulo
es fundamental, y en &l se establece un Modelo para Promover el Liderazgo
Facultador (empowerment) en Equipos de Trabajo, dentro del Sector Publico, a fin
de dar respuesta a los lideres del mismo, para perfeccionar su razén de ser dentro
de la estructura administrativa de calidad, insertando esquemas que van de o
general a lo particular sobre el tema. Al final del estudio se presentan a manera de
conclusiones algunas observaciones sobre la factibilidad de instrumentar equipos
de trabajo facultados en la administracion publica. .




Z... LUCIO GUZMAN GARCIA . ... .. ... e 27

CAPITULO L. ANTECEDENTES DE LA PARTICIPACION LABORAL EN
EQUIPO.

Las unidades de organizacion y métodos, para cumplir con las tareas de
diagnostico y estudio de la organizacion, asi como de disefio organizacional y, en
forma mas particular, de elaboracién de los manuales administrativos, deben
recurrir a la teoria de la organizacion (que les proporciona conceptos y técnicas
administrativas) y la metodologia de investigacién para apoyar sus estudios y
diagndsticos.

En ésta seccion, mas que abordar la teoria de la organizacion en forma .
exhaustiva, ya que existe un gran volumen de obras spbre el tema, se emprendera
un breve bosquejo de los enfoques. y avportyaciones que pueden aplicarse enla
mejora del personal administrativo inscrito en ella. Para tal efecto iniciaremos ,’cor‘\":
el enfoque tradicional; administracion  cientifica, escuela organicista'y y‘{-'dé
organizacion burocratica de manera muy somera. Se continuara posteriohﬁente

con el enfoque del comportamiento -humano; escuela de relaciones humanas,: .

escuela behavorista o conductista, .y la ‘sociolégica. Siendo la priméra de ellas
nuestro objeto de estudio.

1.1 La Escuela Tradicional o Clasica.

Su objetivo principal es la racionalidad administrativa, entendida como la
constante de productividad y eficiencia; su idea fundamental, consiste en que toda
norma o principio administrativo es bueno, pues con ello se obtiene el maximo de
produccion.’

' Analisis realizado a partir de la investigacién sobre “Evolucién de la tecria admmnstratwa enla
materia de Politica y Administracién Publica. 1999.
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Se ubica dentro de ésta a Taylor (administracion cientifica), Fayol (escuela

organicista), y Weber (organizacion burocratica) como tedricos basncos

Taylor al considerar el crecimiento acelerado y desorganlzado de las
empresas y la necesidad de aumentar la competencua Yy ef'c1encta de las
organizaciones por la Revolucion Industrial, creé como respuesta su administracion
cientifica. Para la cual, el instrumento conceptual. que - utilizé como sustento
consistia en la aplicacion del método cientifico al estudio’ de la adminiétracibn y.en

particular al de la tarea del obrero unitariamente.

Taylor postuld también una tercia de pnncnpxos de Ios cuales _emana Ia, )

organizacion cientifica del trabajo: o S

1. “Reunir todos los elementos de conocimientos tradicio,nales: que esfaban en el .
pasado en posesidn de los obreros, de clasificar esa infbfmadiéh .de hacer una
sintesis y de extraer de los conocimientos reglas y formulas adecuadas a Ia
organizacion. A : R

2. Todo trabajo intelectual debe ser sacado del taller para ser concentrado en las .

oficinas de organizaciéon y planlfcamon

3. La tarea de cada obrero debe ser! prewsta en”su mtegrldad po “1a direccion-al

menos un dia antes.”

financiero (muitas) y represuvos para asegurar |a obeduenc:a En pocas pa!abras‘

2 Neffa, Julio. Proceso del trabajo. Nuevas formas de orgamzac:én en el trabajo México, Edit.
INET, 1982, p 86.
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‘es un sistema.. donde aI obrero le: es arrancada toda poslblhdad de decidir sobre
su proceso de trabajo, sobre su producto y sobre sus condnctones de trabajo

En la escuela organicista (ﬁsiolégica o anatémica de la organizacion) donde
Fayol es el iniciador.* Partié del analisis de las funciones de la gerencia y no del
obrero Unicamente como lo hizo Taylor. La preoéupacién basica de esta escuela
‘organicista” fue aumentar la eficiencia de la empresa mediante la forma y:.
disposicion de los 6rganos componentes de la organizacidn y. de sus:"
interrelaciones estructurales. Su obra (Administracion industrial y general),
dividi6 en tres grandes apartados: Cualidades y.  preparacién de . los
administradores; Principios generales de administracion 'y - Elementos: de
administracion (proceso administrativo). ' o

No se puede pasar por alto, también, la escuela que posteriorménte;siguié
las enseiianzas de Fayol. Urwick, Gulick y Mooney. De los cuales el segundo, se
considera el mas fecundo, ya que aporta los principios de'la departamentalizacién.
Segtn Gulick, la divisién del trabajo constituye la base de:la orgamzacron Dicha
division debe fundamentarse en el principio de homogeneldad es decnr, reunir en
la misma unidad las personas que ejecutan el mismo trabajo. medlante el mismo

proceso, para la misma clientela, el mismo lugar.

Para Max Weber el padre de la orgamzac:én burocrétlca el desarrollo del

capitalismo exigid una administracion mediante: la cual se pudleran ‘prever las

decisiones. L.a empresa capltahsta no podia acoplarse a una admmnstracnon de tlpo :
patriarcal, que procediera @ segin su gusto y mlserlcordla sita

organizacion eficiente capaz de adaptase a los nuevos. camblos que supuso el
desarrollo del capitalismo en: una sociedad cada vez mas mdustnal Weber no
define a la burocracia, mas bien sefialé sus caracteristicas, las cuales determind

3 Ibidem, p 89.

* Dominguez, Carlos. Material de apoyo para la materia de gestidon de Recursos Gubernamentales
2000., pp 2-4.
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mediante la utilizacién de los tipos ideales, como método de andlisis y de las
observaciones y experimentaciones sobre el terreno. El Tipo Ideal de burocracia se
caracterizd por los siguientes aspectos: Alto nivel de especializacion; Jerarquia
establecida mediante reglas; Seleccion de personal con base en la competencia
técnica y Separacion de la fortuna privada y publica. Ciertamente, la organizacién
burocratica tiene su propia tipologia a través de la dominacién (carismatica,

tradicional).

A manera de redondeo general referente a los anteriores enfoques
administrativos, sera de suma utilidad comparativa, revisar algunas criticas;
» Se considera al enfoque clasico como mecanicista‘_pof ‘el hecho de que concede.

mas importancia a la organizacién formal que al elemento h por querer,

asimilar la tarea del obrero a la de la méquina.;;

aburrimiento, monotonia y frustracion _en e

constantemente la misma tarea. R

+ Una critica especial para Taylor y Fayol-es’la ausencia de:comprobacion . :

cientifica. : : . e
« Los estudios del enfoque clasico son limitados pues ':s‘e” t':iljins‘tryiﬁeri a tratar
unilateralmente los aspectos de la organizacién. Téylor la‘ produccion, Fayol la’
estructura y el proceso de organizacion, y Weber la racionalidad.
e Una critica particular a la organizacion burocratica es que sélo se pueda aplicar
en organizaciones que realizan tareas rutinarias y no en organizaciones que se
basan en la creatividad y la innovacion.

1.2 Los enfoques del Comportamiento Administrativo.

Estos enfoques surgen para contrarrestar al mecanicismo de la teoria clasica. '
Elementos como el aburrimiento, la frustracion y la monotonia provocadasrporrlarr,
especializacién de! .trabajo, conocidos como “disfunciones : del téquﬁsino"’,
comienzan a preocupar a los estudiosos de la administracion. Aparecen los
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prlmeros psmologos xndustnales y. socidlogos quienes anahzan Ia manera de, e
: contrarrestar dlchas dlsfunc10nes lo que da origen a la teorla del comportamlento

humano en las orgamzamones

estudios’»lsobre orgamzacnon que. han reallzado psxcologos.
antropdlogos. i ‘

laboral, como medio para: Iograr los objetl b de a organl acion'y el grado de_ o

humanas, la’ escuel

enfoque del comportamlento admmlstrat'uvo

Elton Mayo inicié su investigacién cuando trata d‘etﬂde‘myos‘t_rar la influencia
que producen las condiciones de trabajo en la’ prbdudividad. Los primeros
resultados y observaciones determinan que reoriente ‘su ‘invéstigécién;al utilizar
otras técnicas de investigacién que o llevan a concluir que'la influencia del grupo
social sobre el comportamiento individua! es lo que determina la produccuon Las
fases de su investigacion fueron las slgunentes

S El presente estudio se fundamenta en el libro de Katz, D. y Kahn. Psicologia social de Ias
arganizaciones. México, Trillas, 1990, pp 96-143.
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Fases:

. “Relacion de variables fisiolégicas con la productividad. En esta primera fase,
Mayo experimentd en una sala de ensamble, en la cual participaron seis mujeres
que armaban aparatos telefonicos, la influencia de las variables fisiologicas
como la iluminacién, la humedad, la disminucion de la jornada de trabajo, el
réposo. etc., en la produccion. La variable dependiente era la produccion y la
variable independiente la iluminacién, la humedad, etc., al relacionar las
variables se encontré que la produccidon no era influida por las condiciones
fisicas del trabajo, ya que se incrementaban a pesar de la variacidon provocada.
En esta fase se concluyo que existian fuertes lazos de solidaridad en el grupo_
experimental que permitieron producir mas y que se empezé a describir. el
liderazgo en el grupo. Estas conclusiones llevaron a Mayo y a sus colaboradores'
a cambiar la técnica de investigacion.

Il. Entrevistas. En esta segunda fase se utilizaron variables psicosociales como"‘
motivacion y satisfaccion en el trabajo, en relacién con la produccion. La técnica
de investigacion empleada fue la entrevista dirigida que después se modifico a
entrevista no dirigida. En esta fase se concluyé que factores humanos y sociales’
como el status, la motivacion, el sistema de valores de la organizaciéon y sobre
todo del grupo de trabajo, influian sobre el comportamiento individual dentro detl
proceso de produccién.

“1ll. Observacion de grupo. Esta tercera fase se utilizaron variables sociolégicas
pues se observé el comportamiento del grupo social de trabajo. Obteniéndose
grandes descubrimientos, a favor de la integracion del! individuo en la
organizacién a través de células productivas, que promocionaban Ia
participacién y experiencia de los trabajadores en su totalidad.

Evndentemente .en: esta fase =-1-} concluyo que en definitiva el grupo
determlnaba la producc on ‘de cada trabajador Que eran factores sociales y no
psxcologlcos los que determmaban la produccxon ‘El aumento de la efcuenc:a dela

) orgamzacxon no se. debe a una ‘mejor espec:allzacnon y orgamzac:on, como lo




de los miembros de la organizacién

Esta posicion de EItonMayo dio’ mlc:o a la escuela de relacnones humanas :
que desarrolld estudios postenores sobre motnvacnon lnderazgo d|namlca de .

grupos, organizacioén informal, etcétera.

Ahora bien, para emprender un estudio mas consnstente acerca de Ia teona
de las relaciones humanas, estas las vamos a dwndlr en dos ramas La prlmera se
va a referir a la moral, el liderazgo y la productnvudad La segunda. mas sofsttcada
tiene que ver con la estructuracion de los- grupOS' se finca sobre premlsas ‘de Ia
primera pero las aplica a la organizacion como un todo.

1.4 Modelos del liderazgo y la productividad.

La tesis central de esta rama de las relaciones humanas dice que un: buen
liderazgo conllevara a un aumento de [a  productividad. por: parte de io s
trabajadores.® El “buen liderazgo™ se describe normalmente como democrét:co y no,
como autoritario, centrado en el trabajador y no en la produccion, mteresado en Ias
relaciones humanas mas que en las reglas burocraticas. Esto es en otras palabras .
aun mayor

que un liderazgo bueno producnra una moral altay ésta a su vez lleva
esfuerzo que se materializara en una mayor productnvudad

1.4.1 Actitudes y rendimiento.

El primer estudio sistematico que se ‘real‘izé sobre este tema fue en 1930, por
psicélogos industriales aplicando ct.iestionarios‘y entrevistas a 200 mujeres las
cuales manejaban maquinaria en una fabrica. E! resultado de su investigacion fue
que las actitudes de las chicas no estaban relacionadas con sus actitudes hacia su

% Analisis hecho con base al texto de Perrow, CH SOCIOIogIa de las organizaciones. México, Mc
Graw Hill, 1986, en sus capitulos 2 y 4.
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trabajo, supervisores, politicas de personal. Posteriormente, siguieron investigando
sobre otras variables como la edad, inteligencia, educacion y ajuste emocional sin
llegar a una conclusion satisfactoria. Todo podria haber terminado aqui con este
resultado negativo, de no ser que el resultado era dificil de creer. No fue hasta
1954, que dos psicologos de nombres Arthur Brayfield y Walter Crockett,
investigaron mas allda de estos hallazgos experimentales. Confirmando los
resultado obtenidos en 1930 en el sentido de que habia poca evidencia de que las
actitudes tuvieran algun efecto. Las personas que encontraban satisfechas con sus
redes de relaciones interpersonales no eran necesariamente las mas motivadas
para producir; ciertamente, el trabajador tenia muchos objetivos o motivaciones, y
la produccién, en el mejor de los casos, era sélo un objetivo periférico. Alin con la
satisfaccion de buenas relaciones humanas, habia un alto grado de ausentismo y
de rotacion de puestos. Debido a que no habia una comunién entre las metas y
objetivos del individuo y, los de la organizacion.

La satisfaccion para Edward Lawler y Lyman Porter, podria deberse a un
alto rendimiento, mas bien que ser s;u causa, si es que se recompensa al
trabajador por su alto rendimiento.. Las i;ausas de un alto rendimiento pueden ser
muchas cosas, incluyendo buenos eduipamiehtos y un liderazgo autoritario. Puede
asegurarse que la productividéd,deﬁehdé mucho mas de cosas tales como los
cambios tecnolégicos o de Ias economias de escala que del esfuerzo humano.

1.4.2 Liderazgo y rendimiento. .

La relacién entre actitudes y rendimiento coﬁstiti.:y"euné f mpla h'senlci‘ﬂa del
problema de la productividad. Mas complejo resulta determinar el efecto de Ia
conducta de liderazgo sobre el rendimiento hu‘rﬁ'énof,Eih un i,h'stya'ityite,',lo que se
requiere es a saber que constituye un buen lider.y si énion'§e$ uno. ensefa a las
personas a ser buenos lideres o, cuando menos‘.r a érj‘c'ontr'avr buenos modos de
seleccion, cabe suponer que quedaria resuelta la mayor paﬁe de problemas de la

organizacioén. La tradicion de las relaciones humanas ha considerado la conducta



de direccion o de supervtsnon como formada prmcnpalmente por trabajadores
activos y no por una buena toma de decnsnones sobre factores tan lmpersonales Yy
la competmv:dad L la estructuraf'

vulgares como el mercado, la tecno!ogla'

organizativa.

Psvcologos prmcrpalmente fueron qulene mncaaron una serle de estud:os_’

Guerra Mundlal

pues~

que >
inicialmente, al menos, a la sntua el g po se encontraba oval tlpo de"

organizacion o de tarea.

Resultado de éstos estudlos se denvaron dos dimensiones o factores que",.
parecian explicar la variacion del llderazgo y el rendimiento del grupo. A una se'le -
denomind -estructura iniciadora- referida’ a Ia estructuracion y definicion': de la
funcion tanto del lider como de sus subordmados Un lider con alta puntuahdad i
deberia ser activo en; Comunicar, |nformar programar actividades, en ensayar :y,
consideracion para con’ los

nuevas ideas. A la otra se le Hamo -conSIderaC|on-

comunicacion bidireccional.-Estos
Ohio. S

i n. EI pnmero representaba
hur segundo un énfasis sobre los
aspectos técnicos del trabajo Se g on5|deraron lndependlentes, en consecuencia
un lider podria apuntar en los dos estllos cntados
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1.5 Bases psicoldgicas de la organizacion.

En toda organizacion no basta conocer las bases estructurales que establecen las
funciones y responsabilidades de los miembros en su interacciéon laboral, también
‘hay elementos psicolégicos que deben ser considerados.

1.5.1 Motivacion.

Mientras que la antigua teoria de la administracion cientifica se dedicaba a a

- organizacion y olvidaba a la gente, algunos métodos psicoldgicos 'recientes

observan a fondo a los individuos y olvidan su interdependencia estructurada en el

contexto organizacional. Esto gracias al estudio de las recompensas como medio

por el cual se obtendran mejores resultados en la productividad. Para daf una
mayor consistencia tedrica nos remitiremos a tres preguntas basicas propuestas
por el autor.”

1. "¢ Qué tipos de conducta necesita un funcionamiento organizacional efectivo? La
organizacion administrativa exigira a casi todos sus miembros varias pautas de
conducta y quizd sean distintas las bases motivacionales de esas distintas
pautas estructurales.

2. ¢Qué pautas motivacionales diferentes se usan y pueden usarse en el ambito
organizacional? ¢Cudles son sus diferentes I6gicas y psicolégicas? ¢Coémo
influyen sobre el funcionamiento organizacional las varias : pautas -
motivacionales? Un esquema motivaciona! dado sera efectivo para producir un
tipo necesario de conducta y totaimente ineficaz para producir otro.

3. ¢ Qué condiciones permiten deducir una pauta motivacional dada, en un cierto
a&mbito organizacional? Quizd se pueda identificar el tipo de motivacion  mas
adecuado para producir una conducta dada, pero sigue existiendo la necesidad
de saber como hacer surgir o producir tal motivo en la organizacion”.

7 Perrow, CH. Op. Cit. en su capitulo 2., p 310.
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71.5.2 Requerimientos conductuales.

Para que una organizacion funcione adecuadamente, es indispensable crearle un
ambiente donde la gente o trabajadores se sientan a gusto dentro del sistema, asi
como crear condiciones optimas de rapidez en el acceso de persona! a dicho
sistema, lo cual provocara una disminucién en la desercion y rotacion. Esto
dependera enormemente de las condiciones ambientales y a la situacion del
personal. Ef ensuefio o ausentismo mental, es otro de los problemas que se deben
contrarrestar, pues no basta que la gente se encuentre de cuerpo presente en el
sistema. Posteriormente, la actividad de ellos debe ser confiable para garantizar un
minimo de cantidad y calidad en su trabajo. en otras palabras deben saber cual es
su deber. Hacer lo mas que se pueda y hacerlo bien, son los requerimientos
conductuales mas conspicuos que plantea la organizacion. A continuaciéon se
presentan los principales tipos de actividad que la organizacion debe inculcar en

sus miembros para poder sobrevivir.

CUADRO No. 1.1
PAUTAS DE CONDUCTA INDIVIDUAL NECESARIAS AL FUNCIONAMIENTO Y LA
EFECTIVIDAD ORGANIZACIONALES.

1. Unirse al sistema y permanecer en él.
a) Reclutamiento

b) Bajo ausentismo

c) Baija rotacion de personal.

2. Conducta confiable: ejecucion del papel en el sistema.
a) Satisfacer las normas cuantitativas de ejecucion o excederlas.

b) Satisfacer las normas cualitativas de ejecucidn o excederlas.

3. Conducta innovadora y espontanea: rendimiento superior al requerido por el papel para .
lograr las funciones organizacionales.

a) Cooperar con los compafieros.

b) Acciones para proteger al sistema al sistema o subsistema.

c) Sugestiones creadoras para mejorar la organizacion.

d) Autoadiestramiento para responzabilizarse mas de {a organizacién.

@) Crear en el ambiente externo un clima favorable para la organizacién.

Fuente: elaborado del Libro de Perrow, CH. Op. Cit. en su capitulo 2, p 302,
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1.5.3 Pautas motivacionales.

Aunque relacionadas entre si, las categorias y subcategorias de conducta
anteriores no necesariamente estdn motivadas por las mismas bulsiohes’ Y.
necesidades. La pauta motivacional que atraerd y mantendra a‘la gente en la
organizaciéon no sera necesariamente igual a la que conduzca a una productwldad;f
mayor. Sin lugar a dudas, los motivos que crean esa productwndad mayor no son"
necesariamente los mismos que sirven de apoyo a mterrelac

interés del logro organizacional, por ello, cuando se habla de; pra‘ ca y

procedimientos que ayudaran a cumplir la mlsuon orgamzacnona es necesarlo :
especificar el tipo de requerimiento conductual mclundo :

Resuita conveniente dividir en 'cuétrb

Ias "categorlas las ‘péuta's ,'
motivacionales posibles dentro de fa orgamzacnon obeduencta Iega( satlsfacctonf
instrumental, expresion de si mismo y valores mterlonzados La primera se refiere

aceptar las prescripciones del papel y las drdenes organizacionales, debido a que

son legitimas. El miembro del grupo obedece feglés porque estas provienle:h‘de v;
fuentes legitimas de autoridad y se imponen a través de sanciones Iegélés La.
motivacion no se relaciona en si con la actividad. Dos fuentes motnvacnonales:" t

ayudan a que la legitimidad logre obediencia:. una, la fuerza externa: que“ se
moviliza para obligar a ésta; otra, la aceptacién interior de {a autondad Iegmma La

legitimidad se entiende como un concepto socnopsucologxco, pues: reﬁere tanlo a

situaciones sociales en que se presentan modos de obednencua gen
procesos psicolégicos ocurridos dentro del |nd|V|duo y expllca i

éste. En otras palabras, aceptar las reglas Iegales de un snstema es condlcuon

necesaria para que individuo partrcrpe en ese snstema.

Por otro lado, dar recompensas a las conductas'que se desean; se espera
que al ir aumentando las récombensas aumehtaré fa motivacion de trabajar; en
otras palabras: las acciones se vuelven instrumento para lograr recompensas-
especificas. Dentro 'de cualquier sistema  se administran recompensas a los
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miembros por pertenecer a éste, ademas de que' iran en. aumento segun la
antigiedad de él, como ocurre en el gobierno. Pensiones de retiro, permisos por )
enfermedad, cuidado médico y otras formas de prestaciones son ejemplos de elios.
Existen otras compensaciones llamadas individuales; consistentes en aumentos de
salarios, ascensos y reconocimientos concedidos a personas en base a meéritos
individuales. Otra forma de motivacion proviene de la aprobaciéon que reciben de.
los lideres, esto significa la satisfaccion que una persona obtiene cuando la alaba
una persona poderosa y respetada, incluso aunque no exista la posibilidad de
ascenso o aumento. La aprobacidn social venida del grupo propio es un similar de :

recompensa individual.

La expresion de si mismo y la autodeterm:nac:én. constltuyen la bas "de Ia“f
identificacion con el trabaJO' es decnr de la sahsfaccnon dlrectame e denvada de'

persona acumula satisfacciones de expresar actltudes y conductas que reﬂejan Sus™:
creencias propias. ; Sl

Como primera conclusién, se refiere a motuvadon mterlorlzada' a la que
activa a un individuo hacia las metas del grupo porque estas representan valores' )
personales propios o resultan adecuadas para su concepto de si mlsmo La gente
asi motivada se describe como personas que tienen . sentido de su. m|snon <0
direccién, o un compromiso. En gran parte de las organizaciones ex:ste un-nicleo
pequeiio de miembros de tal clase, quienes han interiorizado los valores del

sistema organizacional.
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1.5.4Condiciones y consecuencias de las pautas motivacionales.

Obediencia legal. Para funcionar adecuadamente, y hacer efectivos los controles
organizacionales y legales que atraeran a la gente al sistema, por medio de este
método, es indispensable crear leyes de reclutamiento y de la antigliedad laboral.
El servicio militar y ia asistencia a la escuela son obligatorios porque el aparato
gubernamental y las leyes dan apoyo a la demanda organizacional de obediencia
gjemplificando lo anterior. Con elios se reduce el ausentismo en todas las
organizaciones mediante reglas legales; pero quizd ese control legal de las
ausencias produzca una elevada tasa de rotacién de personal. )

En el mismo orden de ideas, la obediencia legal incluye cuatro condiciones
que lo conlievan a su activacion; a) usar fuentes de autoridad reconocidas (utilizar
una fuente adecuada de autoridad reconocida); b) la claridad de las normas
legales; c) usar sanciones y castigos especificos; d) amenazar al individuo con que
se le echara del sistema. En pocas palabras, la obediencia legal tiene como base
la idea de que todos los buenos ciudadanos obedecen ciertos imperativos
especificos. Si se tienen dudas respecto al imperativo o si se interpreta de distintas
maneras, entonces no se considera que la ley tenga caracter propio, sino que es
un medio de obtener ventajas individuales. En este sentido(se mina la bése
legitima de la obediencia legal. Estos argumentos se revisaran con,de,'tél“le'“‘ﬁ'\éféif"f

adelante.

Definitivamente, es condicion ’fq;idamental
individuo esté involucrado en unﬁsistemai’éoc‘i‘arl :
participa son parte de su modo de vivir y’ éll_,ﬁébhéi'de echazar,
reglas del sistema significa rechazar al sistema.’ ,  : '

Satisfaccion instrumental. Es muy importante distinguir entre recompensas
dadas al esfuerzo y la ejecucion individuales y l?s_récbrﬁpensas de sistema que se
dan a la gente en virtud de su membrecia en el mismo. En la primera se tienen los
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incentivos del trabajo a destajo, ascensos recibidos por un rendimiento
sobresaliente o cualquier reconocimiento especial dado en contribucidn notable al
funcionamiento organizacional. La segunda incluye; prestaciones, instalaciones
recreativas, aumentos de salarios (por haber subido la vida), seguridad del trabajo
y condiciones placenteras del mismo. Positivamente, las recompensas individuales
ayudan a atraer gente al sistema y a conservarla. Tales recompensas también
sirven para que la gente se sienta motivada a sobrepasar las normas cuantitativa y
cualitativa de ia ejecucion del papel, sin embargo su efectividad se ve mermada
cuando se aplica a un grupo de gentes que realizan tareas parecidas, pues entran
en competencia sobresaliendo tnicamente unos pocos. A veces, mediaht»e_;?\
recompensas monetarias se fomenta la presentacion de sugerencias creédo’r'as,fy
que mejoren la organizacién; no obstante, en general singularizar mdlwduos por‘ ;

sus contribuciones extras a la causa no es el modo mas efectivo y confable dev‘,ﬁ
lograr la motivacion para el logro de los objetivos organizacionales.- 4 :

1.6 Estrategias de motivacién en el trabajo.

Con el movimiento de la Escuela de Ias Relacnones Humanas se dleron varias y
> de la productwldad en

diferentes estrategias para mejorar la partlcnpacnon y por

las organizaciones.
1.6.1 Paternalismo.

“En este tipo de administracién la gerencia trata bien al‘ émpleado 'ya que_estos
trabajaran mas por la lealtad y fa gratitud que por los m}alyos~tratos' y muché
supervision.”® El argumento es noble y hasta se podria decir: qu’er'humano". pero
tuvo enormes fallas en su aplicacion. Engendraba- resentimientos en. vez de
gratitud sus prestaciones ya se tomaban como normales u obligatorias. Es bien

® Strauss/Sayles. Personal, problemas humanos de la administracién. México, Prince Hall, 1981, p
34.
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sabido que el Paternalismo daba prestigio a una empresa si las pres{acioneé eran
bondadosas, pero aun asi, esto no funciond por mucho tiempo. ‘ .

1.6.2 Gerencia higiénica.

En este otro tipo de administracion, que pasa por alto la gratltud y sosttene que "Ias
prestaciones generosas, las buenas condxcnones d

rabajo y la superv:ston

amable, produce empleados satrsfechos y;

satisfechos trabajan duro.”® Aqui se dleron altos s eldos.y.

condiciones de trabajo con buena supervns:

motivacion hace que el empleado trabaje yco,n o de esfu s rz El ':émpl‘éad‘o,

so6lo hace lo que le toca y no mas.

1.6.2.1 Las necesidades humana:

Asimismo hay otras posncnones psucologlcas que abordan con mesura eI tema para el
tal efecto. a continuacidon.se: exponen do grupo mportantes q' e determlnan la

conducta del individuo integral; .
e~ Necesidades innatas o pnmanas Se presentan aun sin |

“alimentacion, sed, sexo. i
:l‘

‘. e Necesidades adqumdas o secundan sentan dependlendo de

restlglo trlunfo fama.

voluntad del individuo; dnversuoh. lujo, con

Ciertamente mnguna de Ias ecesndades de los grupos anteriores se logran

satisfacer completamente. por Io que forman un circulo viciosos. Por tanto, el ser
humano es un ser lnsat;sfecho por naturaleza.

° Ibidem. pp 35-36.
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Para Salvador Mercado, existen dos féCtérés r'no"trivaé'ibnélés'iquev forrmarn la
columna vertebral en la motivacion de los trabajadores )
« Satisfaccion de las necesidades fisicas. .
« Satisfaccion de las necesidades de segurld'a‘d." AN

1.6.3 Abraham Maslow.
Maslow estudiando a profundidad las pnncnpales neceSldades que empu;an al

hombre a actuar como actia en socnedad o grupo dxbUJo un esquema global de
cada una de ellas. Son basicamente cnnco “ : . g

1. Necesidades de autodesarrollo. La cultura el ad;estramlento Ia capac:tacxon. :

2. Necesidades de valia o estima. Posicién- que ocupa el trabajador entre su

compafieros, atendiendo a su personalldad :
3. Necesidades sociales. Companerismo, fiestas, depdr‘té;v.
. Necesidades de seguridad. Estabilidad en el trabajo. = ’
5. Necesidades fisiolégicas o fisicas. Necesidades innatas o primarias. asi. como

H

econdémicas.

De lo anterior se desprende, “quien haya de aplicar los _prog_rafﬁas de

motivaciones en una empresa debe darse perfecta cuenta de'cuélés éon' las

necesidades que habra de tomar mas en cuenta para motivar a los trabajadores" "

9 Mercado, Salvador. Administracién aplicada. México, Trillas, 1998, pp 650-651.
' Ibidem. p 655.
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1.6.4. Fredrick Herzberg.

Este tedrico explica su postura, por medio de la confrontacién entre motivadores y

necesidades:

CUADRO No. 1.2
MOTIVADORES Y NECESIDADES.

Motivadores. Son los factores que de
encontrarse presentes conducen a actitudes
positivas en el trabajador y si no producen el

sentido contrario.

Necesidades higiénicas. Son aquellas que si no
se encuentran presentes causan disgusto..

Logro. El trabajador desea ver resultados
obtenidos por su trabajo.

Fisicas o fisiolégicas. Condiciones de trabajo
adecuadas.

Reconaocimiento. Requiere que peribdicamente
se le reconozca su participacion en la empresa

Seguridad. Debe estar seguradeque novaa
perder su trabajo, ademas de un trato justo.

Trabajo en si mismo. El trabajador se motiva por
medio de la identificacidn con su trabajo.

Econdmicas. Basicamente al sueldo, servicios
que presta la empresa.

Rosponsabilidad. A mayor responsabilidad
mayor delegacion de autoridad igual ha mayor

motivacion.

Orientacion. Informacién sobre reglas,
instrucciones de trabajo.

Crecimiento. Ei trabajador siempre desea saber
mas para lograr su realizacién personal.

Sociales. Interaccion de los trabajadores dentro
y fuera de la empresa.

Autodesarrollo. Se funda en el anterior punto.

Status. Ei hombre busca estar en un nivel de
importancia, cada vez mas alto. 2

Fuente: Elaboracidn propia con base a distintas lecturas relacionadas al tema.

Las necesidades y motivadores que deben ser consideradas para lograr. la

integracion plena y comprometida de los miembros de ‘una'org"ani‘zac':ic')n.' sei -
manifiestan en niveles de satisfaccién, y rango de importahcié,'def fal_$ erte que no -
_sin"“antes " sentir:

puede al empleado importarie la seguridad en el er‘jnprl{a‘o,‘
condiciones de trabajo satisfactorias como un’ sueldo décﬁc_:yi"osvyo que -le. permita

2 \bidem, pp 659-662.
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alimentarse adecuadamente, lo que.le pefrmitiré'conc'entra_rse mejor en su proxima

meta de seguridad.
1.6.5. George Strauss.
Este autor propone varias altérn'ativés para rr')otii/ar al trabajador.

- e Sé fuerte. Por medio de castigo émehé?as :o'desp‘ldos; A corto plazo es muy
" eficiente. R A R ‘ :
« Sé bueno. Se basa en elevar la moral de trabajo de todo el personal
« Negociacién implicita. Consiste en viviry dejar vivir. i
e Competencia dentro de la empresa. Se motiva a traves de una oompetencna‘

justa entre el conglomerado de empleados de la orgamzamon JE *
Motivacion interiorizada. Se motiva por medio del trabajo eje 'utado por el mlsmo ;

disfrute de producir blen su funcion®.’®

combinada para obtener mejores resultados al rnomento e mstrumentarlas env 1a

organizacion. evitando a toda costa Ia mchnacnon a favorecer al trabajador como-al .

administrador.

Ademas una persona que es adecuadamente motivada siempre se torna
positiva, creativa y emprendedora, siempre dispueété a emprender con iniciativa
cada una de sus funciones. Por el contrario, cuando no se motiva al personal éste .
se vuelve perezoso y maniaca, buscando siempre pretextos para no realizar su
trabajo como es debido.

? Strauss/Sayles. Op. Cit. pp 41-42.
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1.6.6. Modelos para motivar.

Motivacion por temor. Hace hincapié en la autoridad, y consiste en obligar
las personas a traba;ar amenazandolas con despidos y castigos si no lo hacen.
Aqui el supervusor debe ser duro y fuerte ’

mcentlvos Promete recompensas para Iograr Ios mismos

fines que la motlvac|on por temor

Mot:vacxon por actitudes. Esta estd basada en el condcirhiento Y
comprensién de la naturaleza humana. Buscando cambiar las actltudes de los

empleados. “La motivacion por actitudes que trata a cada persona...con objeto de g

: producnr la clase de conducto orientada hacia metas que es necesana para

 construir una organizacion estable y eficiente”. 14

Asimismo otros estudlos acerca de la importancia que tienen los lmpulsos—
de motivacién en la vida de ios empleados, consideran que el entorno cu(tural :
(familia, escuela, iglesia 'y |Ibl‘0$) determinan profundamente su concepcidn’ que f

éste pueda tener sobre el trabajo, 'y la forma en que se conduce cotidianamente
como ser social. Mc-Clelland féprésehta la corriente de investigacion de: pautas
motivacionales mas fecundo. Sus‘es'tudios‘ se fundaron en los impulsos de logros,
asociacién y poder. ademas de los tres anteriores investigé el de competencia, el
cual a brindado grandes aportes en los intentos actuales de crear productos y
servicios de alta calidad. A continuacion se pre'sentan:15

Motivacion de logro.- Como naturaleza de algunos |nd|V|duos las metas_ s
deben ser un fuerte motlvador para mejorar sus escala dentro de Ia orgamzacuon R

* 1bidem., p 671. i

5 Keith Davrs Comportamiento humano en el traba/o -México, Mec.. Graw _ Hill,: 2000. La presenle
sintesis busca dar un panorama somero de las apcrtacuones de’ Mc-Cl land para el estudio y
desarrollo de la motivacién dentro de la orgamzaclén b
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independientemente de las posibles recompensas monetarias que le represente el
subir de nivel. No necesariamente son estimulos monetarios los que espera, sino
el reconocimiento de sus superiores a través de una efectiva retroalimentaciéon con
su entorno. Algunos investigadores de este rama del comportamiento humano,
afirman el parecido que tiene este impulso al logro, con la cultura japonesa del
Kaizen, el cual exige que todo empleado buscara constantemente mejorar lo que le
rodea. En ocasiones, no es muy propio éste impulso para trabajar en equipo o
delegar responsabilidades, pues los superiores exigirdn mas alla de lo que el
empleado promedio puede ofrecer con su actividad.

Motivacién afiliativa.- Es el impulso. a relacionarse socialmente con los
demas. En otras palabras, buscan el “aplauso” y reconocimiento de sus
compafieros de trabajo por su cooperacién y e'h'trega., Pero tienen un defecto los
administradores orientados a la asociacion “éue'le dificultarseles las asignacion de
tareas complicadas, la direccion de las actnvndades Iaborales y la vigilancia de la

eficacia en el trabajo”. 16

Motivacion a la competencia.-‘iquiji{ el ‘inﬁrpuléo de ser bueno o especialista
en aiguna actividad laboral, motiva al trabajador a“" superarse continuamente. No
sdlo creando un bien o servicio, sino agregandole un valor agregado “calidad".
Esto pos obvias razones impone una necesndad de exlglrse mas con la satisfaccion
del ego. “En general tiende a desempenar capazmente sus labores, dada su
satisfaccion interna que experimenta como producto de un trabajo bien realizado y
la estimacion de quienes observan sus acciones: (companeros de trabajo, clientes,
superiores y clientes). "7 La motlvacmn por |mpulso a la competencua subestima en
(debldo al . distinto nlvel de

ocasiones las diferencias entre companero
adiestramiento y capacitacién de cada su;eto). pbr

S Ibidem., pp128-129.
7 ibidem, p 129. Los autores especifican la d:ferencua que hay entre Ia mouvacmn por logros {que
es meramente cuantitativa) de l1a dmgnda a compelencla (que busca s perfeccxon de sus
capacidades). .

to resulta mconvemente" :
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para e Trabajo en Equipo. Menosprecia las relaciones humanas base .
consustancial para mejorar la participacion y la cooperacion en el trabajo S

Motivacién por poder.- Impulso dirigido a modificar situacion‘es a través de la
influencia al resto de los individuos involucrados en una actwndad o meta El poder
ostentando motiva a quien los busca a crearse vias para llegar a el Quiza sea
necesario aclarar que el poder en si mismo, debe hacerse Ilegar de forma legitima,
esto es, que por su liderazgo y trabajo el resto de los companeros acepte dicho
poder del otro.

A continuacién se presentan las conclusiones de este capitulo:

La historia del pensamiento administrativo referente al'p‘ersonal a través de
los afios en sus primeras expresiones, demuestran - un fhércado sentido de
formalidad en las relaciones laborales, el individuo no existe mas que en una
nomina, es un apice mas dentro de la organizacion. Primeramente, se concebia al
trabajador en una unidad, ajeno a su capacidad de relacionarse y de expresion,
posteriormente, se consideré en grupo relacionado por meros intereses de trabajo
con otros compaferos homoélogos a él, con la entrada de la sociologia y la
psicologia (Maslow, Strauss, Herzberg), los administradores se dieron cuenta que
el trabajador ademas de estar incluido en las dos primeras clasificaciones, también
pertenece a una sociedad que le influye y modela. Todos estos ambientes podian
o no favorecer la cultura de trabajo, su desempeiio, nivel de productividad y status
dentro de la organizacion.

Ahora bien, conforme se han ido complicando los moydélos administrativos,
en forma progresiva, de igual forma quedan los sngunentes teoremas. una moral
alta lleva a la productividad; un buen liderazgo - (deerazgo democratlco buenas
relaciones humanas, consideracién y respeto) lleva una rmoral alta'y por tanto, a
una productividad; un liderazgo eficaz (combinando una pi'éocupadiéri por la gente
con una preocupacion por la efectividad en el desembeﬁd del puesto) lleva a una
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moral alta y/o productividad; el liderazgo efectivo debe moldearse de acuerdo con" i

la situacion grupal (es decir, tarea del grupo, estructura, relacnones entre lo S:,

miembros, calendario, estrés, etc.). Salvo las excepciones, no suelen adm nr que* :
los lideres puedan cambiar sus estilos de actuacion para adecuarse a'las’

exigencias de la situacion.

Concluyentemente, la necesidad de crear garantias de estabilidad y . de
buenas relaciones entre trabajadores-jefes, funcionarios-empleados, o por decirlo
de otra manera la contradiccion capital-trabajo, ha llevado a los administradores a‘
perfeccionar sus instrumentos de desarrollo humano o de amortiguamiento del -
conflicto laboral entre estos actores a veces antagdnicos. En parte, para obtener
una mayor ganancia a través de la productividad, pero también de dar una salida a -
las tensiones naturales derivadas obviamente del individuo al entrar a cualquier”

organizacion.

Estas formas de comprender la administracion de personal en su totalidad,
son la piedra de toque que sostiene el bagaje de conocimientos modernos
relacionados al tema, pero falta aiin avanzar mas sobre este respecto, es por ello
que en el siguiente capitulo se puliran factores que actualmente son necesarios’
para construir equipos de trabajo facultados.
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CAPITULO 1Il. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PARTICIPACION DEL ~
TRABAJADOR DENTRO DE LA ORGANIZAC]ON; :

Posterlores a estas teornas surgueron los clasncos m deo par! cnpatlv s como‘ e
una forma de flevar al trabajador af logro -de melas C nales,”
Estos modelos establecerian un metodo que nvol ucrana otro factore como‘la

pamcu)acnon en el trabajo.

Astmlsmo factores como la estructura orgamzacnonal la: comumcacnon y Dy

-: forma de ejercer el poder al lado de sistemas de autoridad se descnblran en forma

part:cular -integrandose estos, al procedlmlento y posubmdades teorlcas de'
. apllcaclon a una realidad administrativa determinada. ; ! :

2.1 Estructura organizacional.

Examinar las funciones y estructura administrativa de una organizacion sea privada
o publica requiere cierta mesura- al.visualizar' la complejidad que estas puedan
representar. Tanto una como ot'ra,’requieren de una adecuada organizacién para
cumplir con sus objetivos y metas impuestas para tal fin.

Para corhprender .con- mayor detalle la naturaleza y propdsito de una
organizacion, se "emprehde un recorrido por los tépicos méas elementales de dicha
materia. La organizacion se va a entender como la identificacion y clasificaciéon de
las actividades . requeridas, las cuales conllevaran a realizar los objetivos
.planteados; en otras palabras es la estructura formalizada e intencional de papeles
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y posiciones. Asignando roles y funcnones especnﬁcas a cada uno de los elementos

humanos que interactian entre si.!

Pero la divisién interna que representa una organizacién, incluye asimismo”
dos subdivisiones secundarias. Estas son la organizacion formal e informal.. Por: .
organizacién formal se entiende “la estructura intencional de papejes en una:
empresa organizada formalmente”. Y por organizacion informal “cualquier actividad
personal conjunta sin un propdsito consciente conjunto, aun cuando  refleje
resultados conjuntos”, esto es, que inevitablemente el personal que labora en una
organizacion, con el tiempo y de manera incidental crea la necesidad de
intercomunicarse con el resto de sus compaferos laborales. Reflejandose lo
anterior, al contar con una mayor y mejor colaboracién de personal de otras areas
hacia una especifica, gracias a la amistad que mantienen con aquellos. Hecho que
beneficia directamente a la empresa y al gerente que la tiene a su cargo, pues se
manifiesta en un aumento sustancial de la productividad y reduciendo

ostensiblemente el margen de conflicto por la rigida estructura organica.

Por otro lado, la divisién jerarquizacional en una organizacion, - 'ha‘
demostrado que si no se cuida a detalie, puede acarrear graves disfuncionalidades
y peéerdida del control y la planeacién. Lo que se conoce como . tramo.de control.
Este principio establece que tiene un limite el nimero de subordinados que un jefe
puede supervisar eficazmente, pero el nimero exacto dependera del impacto de
otros factores. Como la capacitacion del subordinado, o como -ente superior en
importancia y trabajo, ya que entre mejor preparado esté, menores necesidades de

supervision se requeriran.

En segundo lugar, lo ocupa la adecuada delegacion de la autoridad, pues
sino se delega a la persona iddénea, corre el riesgo de"presentarse el sintoma mas -

' Rodriguez Valoncia, Joaquin. Cémo elaborar y usar Manuales Adm/mstratlvos Méxlco ISEF
2000 pp 4-7.
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grave de la mala organizacion. Afectando al tramo de control resultando poco clara .-

o inadecuada.

La claridad de los planes, figura como el tercer factor dentro del vm‘Jmer“o de’
subordinados que deberan relacionarse con el jefe. Gran parte del caracter del'» i

trabajo de un subordinado se define mediante los planes que habran de’ po ‘erse St

en practica, debido a que si son claros los planes tendran una mayor ef'cacla Ios
empleados a emprenderlos y cumplir con ellos. La comumcacnon Juega un papel -

muy importante dentro de éste proceso, la eficacia con la cual se emplear‘l Ias,

técnicas de comunicacion influyen en el ramo de control. Ejemplo de ello se tiene .

cuando hay una habilidad de comunicar ideas o planes claros'y concisos, se llega’ E .

a acrecentar el tramo de un gerente. Por lo que se requiere de personal con mejor:
diccion y expresion que coadyuven a esclarecer las ordenes de mandos altos.

Finalmente, la estructura y el proceso de la organizacion debe con‘sidériabr«
varios aspectos fundamentales: a) Los objetivos y planes se derivan:de-la
estructura; b)la autoridad en una organizacion es un derecho discrecional por lo
cual puede estar sujeto a cambios; c) El ambiente es el reflejo fiel de la estructura
de la organizacion y d) Nunca se debe alejar la estructura de la organizacion del
factor hombre, pues la autoridad considerara las costumbres y limitaciones de [a
gente trabajadora, toda vez que la estructura organizacional esta disefiada en
torno a individuos y no meramente a metas y actividades concomitantes. “La
organizacion es un proceso del ser humano y, como tal, nunca sera perfecta, pero
si perfectible".2 Wendell otro de los tedricos de la estructura organizacional afirma
“La planeacién de las estructuras organizacionales estan reciprocamente
relacionadas, con el flujo de capital, comunicacién y materiales, a través de una

organizacién.™

2 Ibidem. p 7. i
3 wendell, L. Conducta organizacional. México, CECSA 1991, p 182,
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2.2 Comunicacién organizacional.

El hombre por naturaleza es un ser social,” no puede vivir alslado de Ios demas

necesita comunicarse, interactuar e lnterrelat:tonarse para subSIStlr. satlsfacer sus

necesidades y desarrollarse.

La comunicacién es vital para cualquier, form: vida social;‘la indol de lai
informacidn y de las tareas, los medios,’ la transm|5|on la mtensuon del emlsor y Ia

percepcion del receptor son parte del proceso de comunicacion.

El establecimiento de una estructura organizacional es sefial . de que lasv‘-',-
comunicaciones deben de seguir un camino determinado, el poder, el llderazgo y la
toma de.decisiones se apoyan en el proceso de comunicacion, ya que carecenan i

de sentido anta la ausencia de informacion.

A medida que una organizacion se orienta en mayor grado hacia las ideas'y .-

las personas, la comunicacion se hace importante..” -

Las comunicaciones a pesar ‘de que sean escrltas o transmltldas el
comunicante, es identificado como mdlvnduo La’ |mpres on que el receptor tlene del
emisor es ~definitivamente para . tener’ una« mterpretacvon c'o4 3

comumcacnon

‘La comumcacron es una |nterre|acnon establecnda a tra s d las palabras

de nformacnon Y,

escrltas orale aves de mednos similares; es lntercam

. por -esta: enten emos. aquello que comunicamos’, entoncev

a sustancua que

" vitaliza'y dka raz,on‘de;ser a la comunicacion es la informacion™.*

4 Ibidem. p 735.
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2.2.1Clases de informacion.

Existen principaimente cuatro;

La formal. Es la que se lleva a cabo oficialmente, respetando canales y medios
destinados para ello. La comunicacion.formal se puede dar medlante juntas
informes, boletines, folletos informativos y los medlos electromcos.

La informal. Establecida dentro de la organizacion, llevandose a cabo fuera del
control organizacional. Esta se puede dar en un grupo'de émpleados que se
comunican exclusivamente entre si o bien en toda la organizacion. La ventaja
que presenta esta forma de comunicaciéon es que ids‘efhpleados encuentran una
forma de expresarse abiertamente, reflejandolo mediahte sus actitudes.

Descendente. La comunicaciéon ascendente se reallza de los mveles Jerarquu:os

superlores a los de menor mvel El problema que muchas ocasnones |mpl|ca esta

i Para ello Ios administradores deben de crear

m;omunlcacaon ascendente porque los- empleados .no; sent

- libertad para dlrlglrse a sus superiores.

necesaria para expresar lo que piensan si no Ies hace saber y sentlr que tlenen
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CUADRO No. 2.1 .
VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA INFORMACION ASCENDENTE.

Ventajas.
Es una forma de permitir al emp!eado que ‘hable
de sus problemas de trabajo

Desventajas.

Permite extertorizar sus opiniones e
inconformidades a los mandos superiores dentro
de la organizacidon

La respuesta de los administradores a niveles
inferiores es un poco tardada debido a que el
Jefe inmediato transmite la Iinformacion a otro
nivel mas alto, hasta llegar al indicado y de ahi
regresa nuevamente retrasandose asi la
retroalimentacion al empleado que es guien
inicia la_comunicacién ascendente.

Los mensajes que los empleados envian a sus
supervisores pueden ser muy uUtiles para la toma
de decisiones.

Fuente: Elaborado conforme a!
Personal, México, Trillas, p 310,

Lateral.

analisis de Mercado Salvador.

Administracién de

Es cuando las personas envian mensajes a otros de su mismo nivel

dentro de esta, caracterizandose por ser informal.

2.2.2 Formas de comunicacion.

De persona a persona.
De persona a grupo.
De grupo a persona.
De grupo a grupo.

2.2.3 Objetivo de las comunicaciones.

Su objetwo es hacer que otra persona sepa y entienda para uno o ambos de

fos sxgunentes f'nes

* Que ejecute efcazrhehte su trabajo. Habilidad para"efecvtuar‘el‘trabajo.

: cumphdo A la voluntad de hacerlo

Que coopere con otros y obtenga, para sf .mismo,

‘la“ satisfaccion de haber
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entendimiento entre el jefe y el subordinado.

La comunicaciéon como base de la

224 Caracterisytikca"sr m

Se consideran fundamentalmente ocho; que son las siguientes:

. Suficiente (cantidad req'uerida)'
il.-Grado Minimo de contaminacion. -
1ll. Confiable (veracidad y exactitud)
IV.Oportuna.
V. Util (sirva para la toma de decisiones).
V1.Actual. Para no perder confiabilidad.
VIl.Rentable (costos politicos y sociales).
Vill.Racionalidad (todos y cada uno de los elementos exlstan y operen de forma

integra).
Para otros autores la informacién debe contar también con;

|. Credibilidad.

Il. Contenido.

11). Claridad.

IV.Continuidad y consistencia.
V. Canales de comunicacion.
Vi.Capacidad de auditorio.
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2.2.5 Canales de comunicacion.

En nuestros dias la informacidon se da no solamente dentro de la
organizacion o en un determinado departamento. Asi que para llevar a cabo
cualquier tipo de comunicacion, se hacen necesarios varios medios especificos de
canales de comunicacion, que el hombre ocupa para diversas funciones como:

A) Recibir y transmitir mensajes; retener informacion.
B) Obtener conclusiones acertadas con base en informaciones veridicas.
C) Para reconstruir el pasado y prever eventos futuros.

D) Para iniciar y modificar procesos fisiolégicos dentro de su cuerpo.
E) Para influir y dirigir a otras gentes o eventos externos.

Por su naturaleza, los canales de comunicacidon se dividen en:
A) Canales verticales descendentes. Es aquella que se dirige de los niveles
superiores a los inferiores; 6érdenes o instrucciones.
B) Canales verticales ascendentes. Se da de los niveles bajos a los niveles altos
de la organizacion; sugestiones, quejas e informes. Ll
C)Canales horizontales o de coordinacion. La que se establece entre personas de‘

un mismo nivel; juntas.

“Canalizar es simplemente saber qué si lo que uno debe. sabeﬁ “que
informacion debe pasar a su siguiente mvel de supervision para ayudar a resolver f o g
los problemas diarios de una compania”.

Sin lugar a dudas, lo mas dificil de la comunicacion es darse c

hablar no es necesariamente comunicacion. No es comunncacnon hasta que algunen’

escucha, entiende y actia sobre ello.

w8 Mercadé, Salyador.' Administracién aplicada. México, Trillds, 2000, p752.
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2.3 Estructura participativa.

No se concibe la estructura participativa como anarquica “las relaciones entre un
jefe y un subordinado son igualmente ascendentes o descendentes, pero no solo
de informacién y mando, sino que constituye una auténtica concesion que permite
la participacion de todos en su grado y nivel™.®

El poder y la autoridad residen en todos los miembros de la comunidad
independientemente de las aportaciones monetarias y laborales con las que
hubieran contribuido.

Las estructuras participativas, segiin Hermida, diluyen la idea de aufor"idad
formal inflexible, se modifican los conceptos relacionados con ‘la Jerarquna. :se*
establece la necesidad de colaboracion 'y responsabllldad proplas de ’l
organizacion tradicional, en lugar de la ‘oposicion de intereses, tlenen menos

niveles jerarquicos y mas mteraccnon honzontal
2.4 Formas de ejercer el poder y sistemas de autoridad.
Dentro de toda organizacidon humana existen relactones de poder y autoridad, que

permiten dar cuenta de la necesidad preeminente de poder dlijar adecuadamente
cada uno de estos conceptos en el contexto de las: relacnones humanas y de

mando. Como primera aproximacion a este: estudlo en eI ‘capitulo anterior se
ot acion y por consiguiente de

argumentaron algunas pautas psicoldgicas de la
la obediencia. Weber es uno de los estudiosoé’s‘ gicds pioneros, dedicados a
estudiar el tema del poder, en su. vertlente po! sca‘ Basicamente en tres

dimensiones:; carismatica, tradicional y Iegal En la. tercera de ellas, se concebia el

poder al interior de un sistema admlnqstra vo. publi rocracua publica. Donde el

politico decidia y el politico profesior r) .pbedecua. de acuerdo a

® Hermida, R. Serra. Administracion, estrategia, teorla y préctica. México, MACCHI, 1993, p 11 2,
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intereses y necesidades del momento histérico prevaleciente de una sociedad, en
el caso de este autor; la alemana. Ademas ia legalidad provenia de una estructura
juridico-administrativa establecida, vertical y sin menoscabo al acuerdo de los
subordinados. Dejando de lado el consenso o legitimidad de quienes recibirian
o6rdenes directas. No hay que olvidar las minimas caracteristicas que el cuerpo
administrativo debia tener para dar funcionamiento a la maquinaria organizacional;
centralidad en sus decisiones, especializacidon de sus funcionarios y alta eficacia en
sus procesos.7 Actualmente autores como Wendell dicen, “Los sistemas de
personal de una empresa son influenciados por variables como la autoridad y el
poder, quizas en menor medida estas variables son influenciadas por la forma en
que estan disefados y administrados los diversos sistemas de personal para
producir resultados especificos”. Se particulariza aqui el campo del poder, no
haciendo clara la diferencia entre poder y autoridad. Situacién que en los Ultimos
tiempos se ha venido fundamentando con mayores argumentos sicologos y
organizacionales, “El poder no siempre estd unido al contexto organizacional,
mientras que la autoridad usualmente se define en términos organizacionales".®

Mientras que por poder se entiende “como la prerrogativa. de méndar
imponer los designios de la propia voluntad, dar érdenes y exigir su cumphmlento .
independientemente del consenso o beneplacito de quién tlene que ejecutar la
orden. Debido fundamentalmente a que quien manda tiene una estructura“

organizacional, una base juridica y una presencia ante qunenes le delegan

facultades, para ejecutar cualquier accién. Ofrece el poder algunos benef‘cxos
economicos y de interés personal como prestigio, dinero y status quo ante los
demas.

"La concepcidn que Weber mantuvo sismpre a lo largo de su sociologia comprensivista, fue la de

interpretar a la administracion y el poder como la pareja simbidtica de relacion gobierno-sociedad. .
Al amparo de un marco normativo la administracidn mantendria un poder legal. Weber describio

las caracteristicas que el politico debia tener para ejercer el poder desde una arena de

competencia politica: mesura, pasién y disciplina. Para mayor detalle revisar Economia y

sociedad. México, FCE. 2000, pp 177-178.

8 Wendell, L. Op. Cit. p 79.

e Borja, Rodrigo. Enciclopedia de la Politica. México, FCE. 2000., p 760.
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La autoridad por su cuenta es la estimacion adquirida por una persona, de
su prestigio -por sus conocimientos no por presuncion-, de la rectitud de su vida,
de la eminencia de sus virtudes, de su sabiduria y carisma. En otras palabras es
una fuerza moral, que da legitimidad a las decisiones de la voluntad de quien
manda. Es hacerse obedecer por medio de la ley, pero a la vez por consentimiento
de los subordinados. Otra postura mas administrativa del término “Consiste en el
derecho de prescribir qué accién debe tomarse y de dirigir a otros para realizar tal
accion; proporciona a los administradores, entre otras cosas, el poder de coordinar
las actividades de los subordinados y asegurar su desempefo. Si se presentan
circunstancias en las cuales los subordinados no estan inclinados a cooperar.”'®
Para dejar mas en claro las diferencias que existen entre ambos, a continuacién se

presenta un cuadro comparativo.

CUADRO No. 2.2
PODER VS AUTORIDAD.

PODER AUTORIDAD.

Es una fuerza material. Es esencialmente una fuerza moral.

Tiene poder quien puede imponer su voluntad, | Respeta la individualidad de los demas,
hacerse obedecer o demandar acatamiento, | experimentando el requerimiento de permitir ia
dentro y fuera de la ley, y aun en contra de ella. | participacion.

Se funda en la fuerza. Se funda en la razdén que obliga moralmente la
voluntad.

Se basa en ia intimidacion. Su sustento es la persuasion.

Es un elemento factico. Es un factor ético-normativo.

Fuente: Elaborado con base a la informacién obtenida del libro de Luis Borges Enciclopedia de la
Politica., pp 56-57. Cabe decir, que la comparacion entre los conceptos expresada por este autor,
&s meramente politica, pero que mezclada con las siguientes disertaciones, ofrece un panorama
general de las posibilidades que un lider tienen para hacerse obedecer. Pues no solo basta el
derecho sino |a condescendencia de |os subordinados o seguidores.

2.4.1 Tipos de poder.

Como resultado de su amplia aplicabilidad, el poder cuenta con una variedad de

tipos que se pueden ejercer en la organizacion:

% Martinez Chavez, Victor M, D/agnés{/co Admlmstrat:vo procedlm:entos procesos y reingenieria.
México, Trillas, 1998, p 280.
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b “Poder de Posicion. La habllldad para InﬂUIl’ en Ia conducta de fos -otros,
derivada de la posicidon de un: admnmstrador dentro de Ia organizacion o ..’
v autoridad formal. : e o '
Il. Poder de Recompensa. El administrador tlene la capac:dad para recompensar o
el rendimiento; aumentos, promociones o restruccnoneé., ’
Poder de Coaccion. E! administrador puede aphcar sancxones de vanas clases;

como; castigos, despidos y descensos. ’
IV.Poder del Control sobre los Recursos. Es el que tlene el admlmstrador sobre el

dinero (presupuesto) y materiales.
V. Poder de Delegacion. El poder de la posicidn del admmlstrador da'el derechoﬁ'

de aumentar o disminuir el poder de los subordinados medlante ia amplracnon o

la reduccion de la delegacién. Este asimismo permite Eque Oh':admihistrador '

delegue tareas de una manera que pueda compensar una debllxdad personal o
n11

acentuar las debilidades de otra persona.
2.4.2 Tipos de autoridad.”

La administracion actual se esta esforzando en dar un giro radical en la manera en

cémo administra a su personal. Ya el administrador autoritario no es benéfico para
la organizacion, el permisivo (laissez faire) dejaba demasiado relajadas sus "
relaciones de poder, permitiendo !a desorganizacion de los subordinados vy, el
administrador demdcrata requiere mas que buena voluntad para alcanzar sus
objetivos y metas organizacionales. Por lo anterior, la autoridad es mas asequible y ’
dindmica para quienes tienen que dar y recibir érdenes o instrucciones. Para el - !
trabajo en equipo es mas loable la autoridad combinada con el poder institucional,
que este (ltimo en la administracion de tareas administrativas de calidad. Cadavez

mas el proceso de direccidn y ejecucidn en las organizaciones se realiza a través -

de la Autoridad y sus distintas formas o tipos.

11 J Cliffton/Calas. Conducta organizacional. Buenos Aires, Grupo Americano, 1984, p 287.
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I. "Autoridad de linea. Es aquella que un administrador ejerce sobre las
actividades y los subordinados de los cuales es responsable.

Il. Autoridad estaf. Se refiere a que el jefe del estaf no actia con autoridad propia
sino delegada, lo hace a nombre y en representacion de la linea, por
consiguiente, asume la responsabilidad de conseguir en el mayor grado posible
la autorizacion de los jefes de linea, por ejemplo los asesores.

II. Autoridad formal. Es la que se deriva del puesto o posicién que se define en la -
organizacién, por ejemplo, director general. Este tipo de autoridad : no es
suficiente para garantizar cooperacion o un buen mando por. parte de los .

subordinados. La falta de cumplimiento a una orden o el quebranto de Ia forma &

de actuar en la empresa, ameritan sanciones o castigos que son competencna o

de esta autoridad.

V. Autoridad funcional. Consiste en la autoridad para controlar el desempéﬁo'dé o S

una funcion particular; el desempefio del personal y las ~unidades:

organizacionales no estan involucrados. La autoridad funcional se “expresa
considerablemente a través del establecimiento de politicas, procedimierito‘s'.'y =
reglamentos, y se ejerce en la forma de recomendaciones, sugerenc:as -y
consejos, mas bien que mediante érdenes o dirigentes. )

V. Autoridad operativa. Es aquella que no se ejerce directamente sobre las~
personas, sino mas bien da facultad para decidir sobre determinadas ac<:|ones. i

VI. Autoridad personal o informal. Es aquella que poseen ciertas personas en ,'
razoén de sus cualidades morales, psicoldgicas, etc. que las hacen sobresahr de
los demas aun sin recibir autoridad formal alguna. '?

Una vez analizados el poder y la autoridad, queda como primer
acercamiento a nuestro objeto de estudio expresar la siguiente cavilacidn. Para
alcanzar una administracién de personal vanguardista y moderna, no basta con
aplicar rigurosamente el poder en si mismo, ni la autoridad como elemento
administrativo-funcional dentro de la organizacion. Tanto los tipos de poder como _*

'2 Martinez Chavez, Victor M. Op. Cit. p 280.
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los de autoridad, deberan aplicarse por el administrador alternadamente para
obtener buenos resultados. Dentro de la teoria general de la organizacién “la
autoridad es el derecho a exigir de los subordinados con base en el puesto formal;
esta autoridad es impersonal y se deriva del puesto, y no del individuo...la
autoridad informal proviene de la capacidad y atributos personales de ciertos
individuos...ambos son susceptibles de complementarse...seria lo ideal que se
conjugasen en una sola persona...""‘ para obtener una administracién de calidad

tanto en el sector privado como publico.
A manera de conclusiones se presentan las siguientes:

Para lograr eficazmente que los empleados de una organizacién participen
activamente en el mejoramiento continuo.de ésta, sintiendo que sus decisiones
impactan realmente en los procesos administrativos que tienen a su cargo y
responsabilidad, el lider tendréa la competencia de concebir toda la estructura
organizacional a partir de un enfoque vanguardista, que busque constituir los
elementos operativos y humanos necesarios para conseguir fines cuantificables y
cualificables concretos. Como las relaciones informales y/o informales, de amistad
o cooperacién, que antes los administradores tradicionales no se consideraban por
fijar su atencidon en los organigramas, entre sus colaboradores, pues estas
benefician directamente a toda la organizacion, y al mismo tiempo al gerente que
tiene a su cargo el poder de direccién, esto se manifestara invariablemente en un
aumento sustancial de la productividad, reduciendo notablemente el margen de
conflicto producto de una rigida estructura organica.

La autoridad y el poder son dos conceptos que también forman parte de la
teoria de la organizacion en relacién al personal, mientras la primera goza de un
alcance superior a lo establecido en la jerarquia organizacional, pues gira en torho,
al reconocimiento de la experiencia y motivacioén, la segunda esta dejando abierto.
el camino, a la nueva cultura laboral de calidad, es anacrénica y opuesta al tramq'

3 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op. Cit. pp 16-17.
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de contro! flexible y alterno, en la delegaciéon de facultades, asi como para la
formacion o construccion eficaz y eficiente de equipos de trabajo autodirigidos.
Mientras la autoridad es mas perenne en su instrumentacidon, siempre apela al
poder legal y administrativo para conservar el respeto y disciplina al interior de la
organizacién, y no crear un ambiente anarquico, donde los objetivos y metas

queden rezagadas.

Dentro de los factores operativos y humanos, la comunicacion representa la
oportunidad de crear motivaciéon y control, en las relaciones laborales, debido a
que a través de esta se logra trasmitir la informacién correspondiente a avances y
progresos en la consecucion de la misién, valores, objetivos y metas del empleado ;
hacia su labor, ademas es el soporte inherente en la estructura organizacional, del;,“

liderazgo y la toma de decisiones.

Se recomienda combinar las dos clases de comunicacion; formal e |nformal L

para lograr un adecuado balance de la transmisible al interior'y ex'tenor de o
organizacion asi la comunicacién es base de la integracion sélida de las relacnones
interpersonales, fungiendo como catalizador entre el jefe y colaborador, creando de

este modo, un ambiente de confianza mutua.

Como redondeo la estructura participativa, fusiona los anteriores factores,
para consolidar oportunamente la idea de diluir la autoridad formal!, modificando los
conceptos relacionados con la jerarquia, estableciendo la necesidad de
colaboracién y responsabilidad propias de ia organizacion tradicional, en iugar de la
oposicion de intereses, tiene menos niveles y mas interaccion horizontal. Dando
acceso a la construccidon de equipos de trabajadores efectivos, pero no basta
comprenderios y su dindmica administrativa, se requiere del conocimiento acabado
sobre el origen, la planeacion, organizacién, instrumentacion, control, supervision y
evaluacion, en la ediﬁcacién.de células de trabajo al interior de la organizacion;
esto se abordara en el siguiente capitulo, donde se engloba la trascendencia y
aportes sobre el tema con todo detalle de los equipos de trabajo.



i+ LUCIO GUZMAN GARCIA s e Y

CAPITULO Ill. FUNDAMENTOS PARA CONSTRUIR DE EQUIPOS DE
TRABAJO. R :

En la actualidad, el trabajo realizado en equipo esta cobrando cada vez mayor
importancia, a medida que Ilas organizaciones se vuelven complejas vy
especializadas. Los niveles de capacitacién y aprendizaje son asimismo mas de
avanzada, permitiendo la interdependencia entre varias y diferentes ramas del

saber administrativo.

“La dinamica de grupos sostiene que el verdadero trabajo en equipo se da
cuando los miembros de!l mismo se convierten en un equipo autonomo en su
motivacion, en su orientacién hacia resultados y en su continuo aprendizaje.” La
adicion de este tipo de grupos conforman io que se conoce como organizaciones
inteligentes, aquellas cuya ventaja competitiva sera la de aprender mas rapida que

sus competidores.

E! liderazgo se comparte en los equiposauiénomos, teniendo quien lo
obstenta una mejor preparacion en el tema de la capacitacidon laboral, ademas de
coordinar, facilitar y evaluar junto a los colaboradores el desempefio global del .
equipo. Debiendo de mantener invariablemente unva actitud de respeto, confianza e
influencia en sus aportaciones al trabajar. : T ‘

A partir de los Gltimos 50 afios los administradores han tenido la opo‘nunidad
de conocer distintos maneras de gestionar los recursos huma'n:os' bajg vsu
responsabilidad, importando modelos que prometian mejoras 'individualiyz:ad'avs
dentro de la organizacién. Pero ahora surge'el modelo‘de équipo"s;gdertrabajé.

! Casares Arrangoiz, David. Liderazgo. México, .C.E., 2001, p 133.
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construidos en base a grupos informales y formales existentes ya dentro.dekla's
estructuras jerarquicas, imponiendo novedosas posiciones en favor de humanizar
al empleado comun y corriente, elevandolo inclusive al nivel de colaborador y no de
un simple subordinado. Iniciando la transicién de la administracién tradicional ala

administracion de calidad.

Para algunos especialistas del tema, el estudio de los grupos humanos es
refativamente reciente, aun existiendo antecedentes desde fos afos treinta en
Inglaterra, como en Estados Unidos. Sin embargo, no fue hasta la Segunda Guerra
Mundial cuando se formalizé su analisis. “Un psicélogo aleman que salid huyendo
de la Alemania Nazi, inicio los estudios de una de las disciplinas mas importantes
para las ciencias administrativas y las ciencias psicosociales. Fundando en 1945 el
Instituto Tecnoldgico de Massachusetts y el Centro de Investigacion de la Dinamica
de Grupos.™

Al principio la aplicacion de estos estudios derivaron en terapias para grupos
de alcohdlicos, en clinicas psiquiatricas, en personas farmacodependientes hasta
pasar por el campo de la educaciéon. En el area militar se aplicaron para buséar
lideres dentro de los grupos de soldados en la Segunda Guerra Mundial.
Representando el método mas aprovechable para la educacion de estos, y Ia
participacion e integracién de colaboradores idoneos para su fin bélico. o k

“El movimiento comunista también adopté el sistema de dindmica de grupos
y de trabajo en equipo, para la formacién de células comunistas como el mejor
sistema para la formacién de sus dirigentes."’ Permitiéndoles elevar la fraternidad y
respeto entre miembros del grupo, intensificando el trabajo en equipo al interior y
exterior de sus respectivas actividades. El lider se consideraba el maximo
conocedor e interprete de ios ideales de una sociedad, y del mismo pais.

lbldem p 124,
3 Chambre, Henri. £/ Marxismo en la Unién Sovidtica. Espana, Editorial Tecnos, 1976, pp 300-301.
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En las organizaciones modernas sujetas a ser cuna de la calidad total en su
administracion de personal y procedimientos, ven mejorar ostensibiemente la
produccién de bienes y prestaciéon de servicios. Reconociendo que la incursion de
los equipos de trabajo y liderazgo proporcionaran “El apoyo emocional requerido;
para transmitir mayor confianza y creatividad a los miembros del grupo y, por tanto,
lograran que los resultados obtenidos permanezcan dispuestos al
perfeccionamiento e innovacién continuos.™

3.1. Concepto de equipo.
Si se remite a. su estructura gramatical el término_equipo, “proviene del

escandinavo sklp barco Y del frances equipage.- tripulacion, en el sentldo deun
conjunto de personas muy bten orgamzado para el trabajo de navegacuon :

“Equo es un grupo de personas que trabajan hacna un objetlvo comun O‘_l
“es el conjunto de personas que ‘debe depender de la colaboracnén del grupo para
que cada uno de Ios mlembros experlmente el éxito optimo Y. se alcancen metas

Estimamos que un equipo es un conglomerado de personas en el cual se
propicia la colaboracién, participacién y compromiso, conociendo sus objetivos y
teniendo los mismos valores para todos hasta lograr contribuir de manera
responsable, y con la dedicacion al logro de las tareas, apoyandose mutuamente a
través de lazos de solidaridad. Todo desarrollandose en un ambiente agradable y
propicio. “Siendo cada uno de ellos responsables de los resuitados, todos se
reconocen como miembros del equipo y rigen su conducta con base en una serie
de normas de actuacion y valores compartidos.”®

4 Diaz Guorrero. Psicologia dal Mexicano. México, Trillas, 1999, p 230.
S Garcla Diaz, Maria. EI Trabajo en Equipo. México, Fondo Educativo Internacional. 1983, p 70.
8 Fraser, Alastair. Formacién de Equipos de Traba/o México, Panorama, 1998, p13.
7 william, Dyer. Formacién de Equipos de Trabajo. México, SITESA, 1989, p. 4
8 SECODAM. Unidad de Desarrollo Administrativo. Equipos de Trabajo, Gula Técnica., p 3
www, secodam.gob.mx/uda/cecaltrabajo.doc
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3.2. Concepto de grupo.

Un grupo es aquel donde se encuentran reunidas un conjunto de personas,
en un determinado lugar, pero no existe un compromiso, no hay valores
interiorizados, la comunicacion y la claridad de la misma es deficiente, se muestran
aburridas, indiferentes al tema de discusion, entablan conversaciones individuales
que nada tienen que ver con el propdsito de la organizacidon, no participa, no le
interesa las ideas u opiniones expuestas por los demas, su estancia en juntas o
reuniones se eterniza, porque no sabe a ciencia cierta cual es el objetivo en
comuin, piensan que sus propias ideas no tienen valor, o bien no hacen
sugerencias por temor a hacer el ridiculo entre los miembros del grupo.

La solucién a los problemas o eventualidades del trabajo, cuando se
encuentra Unicamente un grupo de trabajo, desemboca casi siempre en conflictos.
Porque no llegan a ponerse de acuerdo sobre el mejor',método para solucionarlio.
Las soluciones surgen pero son individuales, o de 'escasé repercusiéon en la toma

de decisiones.

Algunos grupos logran que sus mtegrantes partnctpen pero sin comprender

lo que en realidad hacen y por que, ya que no hay algmen que los dirija, todos" -

quieren ser el lider.
3.3. Grupos versus equipos.

Desde el principio de los tiempos el hombre ha fc)rﬁiédb gAr‘u\pos. Estos
proveen los cimientos para la vida en familia, ‘la brotéccién, fla>s 'vguerras el
gobierno, el entrenamiento y el trabajo. La conducta del grupo ha varlado desde un
caos total a un éxito notable; pero cada vez es mas evudente que los grupos
alcanzan su mayor éxito al convertirse en unas umdade mas productlvas llamadas

equipos.
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En muchas organizaciones ' los

69

gerentes  parecen contentarse con el

desempeno del grupo y con frecu_encié se debe a que no han pensado mas alla de

lo que se esta lograndoc O en lo que pu\diera lograrse en circunstancias ligeramente

diferentes. Otros dirigentes usan el mismo nimero de personas, ejecutando tareas

similares con la misma tecnologia, y de alguna manera se las arreglan para

mejorar el rendimiento de manera increible a! establecer un ambiente en donde

todos estan dispuestos a dar lo mejor de si mismos y trabajar juntos formando

equipos.

En el cuadro siguiente se hacen comparaciones entre grupos y equipos:

CUADRO No. 3.1
DIFERENCIACIONES ENTRE GRUPO Y EQUIPO.

GRUPO.

EQUIPO.

Los miembros piensan que estan agrupados
solamente con fines administrativos. Los
individuos trabajan independientemente; a
veces con fines opuestos entre si.

Los miembros reconocen su interdependencia y
comprenden que los objetivos personales y los
del equipo se alcanzan mejor con respaldo
mutuo. No se pierde el tiempo discutiendo sobre
“territorios” o tratando de lograr ventajas
personales a costa de tos demas.

Los miembros tienden a concentrarse en si
mismos porque no estan suficientemente
involucrados en planificar 10s objetivos de la
unidad. Su enfoque es simplemente el de un
empleado.

Los miembros tienen Ia sensacion de ser
dueftos de su trabajo y unidad, porque estan
comprometidos con los objetivos que ayudaron
a fijar.

Se dice a los miembros qué deben hacer en
lugar de preguntarseies gcual seria el mejor
enfoque? No se alientan las sugerencias.

Los miembros contribuyen al éxito de la
organizacién aplicando sus talentos Y
conocimientos a los objetivos del equipo.

Los miembros desconfian de los motivos de sus
colegas porque no entienden el papel que
tienen los demas. Las expresiones de opiniones
o desacuerdos se consideran como disidentes o
separatistas.

Los miembros trabajan en un ambiente de
confianza y se les alienta para que expresen
sSus ideas, opiniones, desacuerdos y
sentimientos. LLas preguntas son bienvenidas.

Los miembros tienen tanto cuidado con o que
dicen gque imposible entenderse. Puede haber
intrigas y trampas al comunicarse para enredar
al desprevenido.

Los miembros practican la comunicacién franca
y honesta. Hacen un esfuerzo para comprender
el punto de vista de los demas.

Los miembros pueden recibir buen
adiestramiento, pero estan limitados para
aplicarlo a! trabajo por su supervisor u otros
miembros del grupo.

Se les alienta para que desarrollen sus
habilidades y apliquen o aprendido al trabajo.
Reciben e! respaldo de! equipo.

Los miembros se ven en situaciones conflictivas
que no saben como solucionar. El supervisor
puede retrasar su intervencion hasta que se
hayan causado graves dafos.

Los miembros reconocen que el conflicto as un
aspecto normal de la interaccién humana; pero
ven la situaciéon como una oportunidad para
obtener nuevas ideas y fomentar la creatividad.

| Trabajan_para resolver el conflicto_en_forma
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rapida y constructiva

Los miembros pueden participar o no en las|Los miembros participan en las decisiones que
decisiones que afectan al grupo. A veces la|afectan al! equipo; pero comprenden que su
conformidad parece mas importante gue los | dirigente debe tomar la decision final cuando el
resultados positivos. equipo no pueda ponerse de acuerdo, o en
casos de emergencia. Los resultados positivos y
no la conformidad. son e! objetivo.

Fuente: Cuadro tomado de las siguientes referencias: Maddux, Robert B. Cémo Formar
Equipos de Trabajo., p 5. Scott D. Cynthia y Jaffe T. Dennis. Empowerment, cémo otorgar
poder y autonidad a su equipo de trabajo., capitulo 8. Algunas diferencias son extraidas
de la experiencia laboral del que escribe.

Es importante sefalar que el trabajo en grupo no es lo mismo que en
equipo, por lo que es necesario reconocer las siguientes diferencias entre estos

dos conceptos, las cuales complementan el cuadro anterior.

CUADRO No. 3.2
VENTAJAS DEL EQUIPO FRENTE EL GRUPO.

GRUPO EQUIPO.
e Carencia de mision y visién. e Misidn y visidon definidas.
e Intereses personales. = Obijetivos y metas en comun.
o Comunicacion limitada. « Comunicacién abierta y honesta.
¢ Competencia. « Colaboracién.
e Individualismo. « Cooperacion.
e Desconfianza entre sus miembros. « Confianza entre sus miembros.
e Apatia. e Empatia.
e« Trabajos definidos de manera individual. |« Resultados definidos por el equipo.
o Decisiones unilaterales. » Paricipacion en la toma de decisiones.
e Situaciones ambiguas. « Clara definicidén de responsabilidades y
funciones de cada miembro.

Fuente: SECODAM. Unidad de Desarrollo Administrativo. Op. Cit. p 5.

Son claras las ventajas que tiene el instrumentar todo un programa de
formacion de equipos de trabajo dentro de una organizacion, en este caso
especifico, de la plblica. La idea tradicional de entender a los empleados como
seres individualizados, con metas y objetivos heterogéneos, estd dejando
rapidamente el paso a la postura del trabajo unido, a través de la participacién,
colaboracion, respeto y confianza entre los miembros, para alcanzar en tiempo y
forma los objetivos y metas de toda la eétfuc}tura administrativa, que busca
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actualmente moverse con’ maypr‘dinamismo ante los cambios ambientales que la
modernizacion tecnolégica"y‘dé' la administracion de calidad le exigen tenazmente.

3.4. Concepto de equipo de trabajo.

Para Maria Garcia Diaz, el equipo de trabajo es uhay entidad ‘social
altamente organizada y orientada hacia la consecucion de una tarea en comun. Lo
compone un nimero reducido de personas, que adoptan e mtercamblan un numero
iento," y 'quge

de roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un proce
disponen de habilidades para manejar su proceso soc:oafectcv en” un chma de

respeto y confianza.

Con base en lo anterior, el término equipo de trabajo, ‘es‘un "co’r)juynto de
dos 0 mas personas que comparten el compromiso del 'Iograr sds propios fines,
encausados a una meta en comun; a través de la interaccioén é"inlercambib de
esfuerzos en un ambiente agradable y propicio. .

El equipo de trabajo es un elemento poderosc que estimula la generaciéon de

ideas, en él se combinaran las habilidades y experiencias de sus miembros y en un

: whplemento de la iniciativa y el desempeiio individual, ya que genera altos niveles
“.de compromiso hacia fines comunes.

El trabajo en equipo multiplica las posibiidades de generar conocimientos
nuevos y estimularad el aprendizaje. Es importante sefalar que una persbna no
compartird sus conocimientos a menos que exista un ambiente de confianza e
interdependencia. Los integrantes de los equipos de trabajo seran responsables de
un proceso de trabajo y, por ende, de un servicio, sus miembros trabajaran juntos

para planear, controlar y mejorar su propio desempefio.
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3.4.1. Caracteristicas especificas de los equipos de trabajo.

Garcia Diaz M. cita las siguientes caracteristicas de un equipo de trabajo:

1. Objetivo’ comun y tareas aceptadas.- Cuando los mtegrantes aceptan Ia
responsablhdad de sus actlvndades contnbuyen al logro del objetlvo det equnpo.

2. Numero reduc!do de partnctpantes Se recomlenda un max:mo de 10 personas o

para que la estructura y ia comunlcacmn no sea compleja

3. Organlzacton Dé' ac_uefdo a los objeiiﬁ}ds' yi,él tipd‘fde‘:tareas Zsei designan

funclones.

>4. Unucndad y totalldad
,‘mlembros y a su vez por ser un orgamsmo soclal umco e lrrepetlbl

:'Cokhprérhfso'personal' A parnr del objetlvo del equnpo es mportante,defnxr Ia

}}‘responsabllldad y el compromlso de Ios mlembros.‘para ‘alcanzar. las metas
planteadas

.-Limites y disciplina.- Se sustltuyen los intereses lndlwduales PO

determinando un objetivo comun a través de polltlcas. que se‘ refuerzan con el
espiritu de equipo. Tl

7. Presencia de un vinculo interpersonai.- Interactuan en el amblto d tlpo laboral y

de tipo socioafectivo, esta combmacnon crea el vmculo

pertenencia.

8. Convergencia de esfuerzos.- S‘on:aociones mdxvnduales fus:onadas en- la

ejecucién de tareas, donde se aprecnan mejores resultados por la combnnacnon

de esfuerzos.

: EI equupo ‘se. dlstlngue por Ias caracterlstlcas de sus.
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9. Aprovechamiento del conflicto.- El conflicto puede ser un medio pa'ra prorhover, e
la participacién activa del equipo, e! desarrollo de su . creatividad y- el
fortalecimiento de su integracién, siempre y cuando su percepcion por los
problemas sea un reto. “un problema compartido, es un problema resueito.”

La construccién de equipos de trabajo, requiere segun estudios precisos de
varios elementos y caracteristicas constitutivas inherentes, que le permitan lograr
su completo desenvolvimiento y posterior desarrollo. Entremezclandose, los
factores organicos y psicolégicos de toda la organizacion y, no sdlo de uno de
ellos. E! numero reducido de participantes determinara la posibilidad y capacidad
de controlar mejor a sus miembyros, brindando, atencién por parte del que coordine,
y de quienes colaboren, al lado de la unicidad y las tareas aceptadas, componen la
parte organicista; el compromiso mutuo entre los miembros, permitira delimitar y
definir las responsabilidades y compromiso que cada uno asumird, con plena
conciencia de {o que se va hacer, junto a la disciplina, convergencia de esfuerzos y

el vinculo interpersonal., forman la parte psicolégica-conductual.

3.5. Dinamica de equipos de trabajo.

Para entender las fases de desarrol!o de los equlpos de- trabajo en su funcuon

operativa, es convemente conocer. su cmematlca mterna

Se manlﬁesta al aprecnar el *qué hacer” del grupo, a

Tarea o Co‘ té

través de metas que estan encamlnadas aun objetivo en comun.

Procedl‘mie'nvto_':'Se establece por un conjunto ordenado y sistematico de
operaciones que detérminan “cémo hacer” el trabajo. Es recomendable actualizario
ante la manifestacion de cambios en el entorno interno y externo del grupo.
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Proceso socioafectivo: Es el intercambio de sentimientos y emociones de
los miembros del grupo cuando interactian en la aplicacién de un procedimiento
para el logro de una tarea.

Gran parte del éxito que permite a los equipos de trabajo, mantener un nivel
de desarrolio operativo en ia organizacion, es apreciar el hacia déonde quiere ir el
equipo, sistematizando el como de cada una de las actividades encaminadas a dar
su razon de ser, promoviendo las relaciones humanas a favor entendimiento de la
diversidad de sentimientos y la sinergia de cada miembro, lo que ayudara a crear
un ambiente laboral propicio para la actualizacion del ego, en otras palabras, a la
autorrealizacidén no sdélo del grupo.

. DIAGRAMA No. 3.1
LA DINAMICA DE EQUIPOS DE TRABAJO.

Un ‘grupo ‘qué’. fiene - como’ centro™la
- - tarea 'y ‘sustenta- eri- proporcion’i st
" PROCEDIMIENTO. procedimiento”y. proceso’ socioafectivo

N mantiene. el equilibrio de Ia lnteracaén
de los mlembros del grupo.. =

TAREA.

PROCESQO

SOCIOAFECTIVO. lntegraaén del 5

-

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Garcia Diaz Maria. Op. Cit. P 83.
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" .3.6. Etapas de Vde'é’é’rmllg"d‘e equipos de trabajo.

EI desarrollo de ur ‘eqmpo;de_:trabajo se da en la medlda en que sus
mlembros evolucnonan en un proceso constante de retroahmentacnon y confianza.®

361 Etapa de dependencia.

Esta se manifiesta a través de 1a necesidad de aceptacion y del proceso de
ensefanza-aprendizaje de la tarea, bajo el factor denominado facilitador o agente
de cambio, su intervencién ayuda a dar el siguiente paso a la etapa de
contradependencia.'’® Aqui en equipo de trabajo se caracteriza por: “Incertidumbre
y ansiedad hacia lo desconocido; Los integrantes del equipo demandan
instrucciones precisas de qué hacer y como hacerifo, sin considerar el por qué; Se

llevan a acabo una serie de actividades sin sentido claro.”""

3.6.2 Etapa de contradependencia.

Los miembros de! grupo muestran sus impresiones y su sentir respecto al
trabajo, con mayor libertad de exp}‘esién. El facilitador debe utilizar todas sus
habilidades para encauzar al grupo y ayudarlo a reconocer su identidad dentro de
la organizacién y “compromiso con la institucién”. Para brindarle cohesion y
consistencia al futuro equipo. En esta etapa el equipo: *“Se encuentra
aparentemente cohesionado; Se olvidan o niegan los conflictos aun no resueltos;
Los integrantes entran en el dilema de salvaguardar su propia personalidad o
supeditarse al equipo; Evaluacion de los distintos roles desempefados por los

participantes.”'?

® Garcia Diaz, Maria. Op. Cit. p. 83.
° Como primera aproximacion, se entiende por facilitador al lider de calidad, inmiscuido en el
cambio de paradigma de lider tradicional a lider/facilitador, o coordinador de equipo. en el capitulo -
siguiente se ahonda sobre este particutar,
'' SECODAM. Unidad de Desarrollo Administrativo. Op. Cit. p 7.

? Ibidem., p 7.
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3.6.3 Etapa de independencia.

Se define porque los integrantes persisten en su qonceptualidad de grupo
sin perder su imagen individualidad como seres particulares. Es necesario que el
lider/facilitador los incentive y apoye para que exista una comunicacion completa,
libre de falsa informacion que obstaculicen el proceso administrativo. “El grupo se
convierte en equipo cuando tiene clara conciencia de la capacidad y habilidades de
cada uno de sus miembros; Hay determinacién de roles clave que favorecen el
progreso del equipo hacia el cumplimiento de sus objetivos; El equipo es capaz de
ser autodirigido y expresar de este modo su autonomia, sabe evaluar su propio

proceso."?

3.6.4 Etapa de interdependencia.

Cuando los miembros del grupo conocen sus fortaleéas. debilidades,
posibilidades y limitaciones, el grupo se convierte en equipo. El facilitador se ve en
la tarea de reforzar su integracién y de asesorar en el logro de objetivors’,‘de, ‘l'a
organizacién. “Es una etapa de madurez y crecimiento del equipo; Se pueden
plantear los conflictos sin temer a la deétruccién del’ edUihb; El Séntido de
pertenecer a un equipo y obtener beneficios de'é\l és predbminanté;— El con’sens'o

unanime es el mejor planteamiento para solucionar los problemas.”'*

2 Ibid, p 7.
4 Ibid, p 8.
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DIAGRAMA No. 3.2
ETAPAS DE MADURACION DEL GRUPO
PARA CONVERTIRSE EN EQUIPO.

EQUIPO.

/ INTERDEPENDENCIA \

/ CONTRADEPENDENCIA \
/ . 2 DEPENDENCIA \

INDEPENDENCIA

, ; T GRUPO
" Fuente: Elaboracién propia,” conforme ‘a las etapas de desarrollo de . los equipos de
trabajo. T A I : :

37 Declive de' un equipo.

- En la linea de “inicio-fin", la terminacion de un equipo es normat borque con
el tiempé puede caer en habitos, apatia, desinterés por la interaccién,'cansancio.
retiro de algunos de sus miembros, nuevos integrantes o por la cohclusién de un
plazo. En el ambiente del equipo hay ansiedad y una sensacion de pérdida. Si sus
integrantes no estan preparados para afrontarla retroceden a la dependencia. Pero
si visualizan los logros def equipo éste adquiere un valor, que le da a sus miembros
“una fuerza social”, es decir, la agradable experiencia de trabajar en equipo, es una

referencia en el futuro.
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3.8. Ciclo de vida de un equipo.

Cuando varios individuos emprenden la realizacion de Ilabores
interdependientes, recorren a menudo varias etapas de aprendizaje del trabajo en
equipo. Estas etapas no se siguen rigidamente, sino que representan un patron
general observable y previsible en muchas situaciones a lo largo de la existencia
conjunta del equipo.'® Las etapas son el resultado de varias preguntas y problemas
que es de suponer que el-equipo enfrentara, como: “¢A quiénes incluir?” "¢En-
quién puedo confiar?” *Quién desempefiara qué funciones?" * ¢ Cémo resolveremos
los conflictos que se nos presenten? Ademas, los miembros querran saber las
reglas a seguir y cuales deberan ser las contribuciones de cada persona. Las
etapas comunes de evoluciéon de un equipo pueden describirse de la siguie‘nte

manera:

e Formacién. Los miembros comparten |nformacnon personal emplezan .a.

conocerse y aceptarse y comienzan a fijar su atenclon en las tareas del grupo. .

En esta etapa prevalece una atmdsfera de corte5|a y las mteraccnones son por [N
lo general cautelosas. gns :

e Ajuste. Los miembros compiten por prestigio y puestos de rélativo cbhfrol Yo

discuten la direccion mas adecuada del grupo. Presiones externas interfi eren en‘

éste, y surgen tensiones entre los individuos a ‘medida que est' s se afrman asi
mismos. s Lo

» Normacion. El grupo comienza a operar. en comun en: forma 000perat|va y se

alcanza un equilibrio tentativo entre fuerzas en competencta Surgen normas
grupales para guiar el comportamnento mdlwdual y la sensacnon de cooperacnon

es cada vez mas evidente.

'8 Davis, Keith. Comportamiento Humano en el Trabajo. México, Mac Graw Hill, 2000, pp 408-409
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- Desempeno El grupo madura Y aprende' a; manejar retos complejos Se
se Ies i tercambla ﬂundamente cuando es

desempenan roles - funclon ' es

: necesarlo ‘las tareas son ef' cnentemente cumphdas

o Desintegracién. Incluso. los grupos, comités y- equxpos de proyectos mas

exitosos se desmantelan tarde o temprano. Su cancelacnon se conoce como e

.. desintegracién, lo que supone disolver relaciones socnales lntensas y volver a

las asignaciones permanentes. La etapa de des:ntegracuon es’cada’ vez ‘mas

frecuente con el surgimiento de las organizaciones flexibles, las cuales se

caracterizan por grupos temporales.

DIAGRAMA No. 3.3
CICLO DE VIDA DE UN EQUIPO.

Fuente: Tomado de Davis, Keiht. Op. Cit. p 408.

ERTA TESIS NU SALE
DE LA BIBLIOTECA
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3.9 Ingredientes de los equipos eficaces.®

Complementando lo que lineas se ha venido mencionando acerca de como ir
identificando, sistematizando y uniendo las diversas partes que requiere un equipo
de trabajo, los factores que catalizaran con mayor rapidez la edificacion de equipos
efectivos de trabajo son los siguientes:

3.9.1 Entorno de apoyo.

El trabajo en equipo tiende a desarrollarse mejor cuando la direccion genera
un entorno de apoyo en su beneficio. La creacion de este entormno supone alentar a
los miembros a pensar como equipo, ofrecer tiempo suficiente para reuniones y
mostrar confianza en la capacidad de realizacién de los miembros. Medidas de
apoyo como estas contribuyen a que el grupo, dé los primeros pasos necesarios
para el trabajo en equipo. Dado que con estos pasos se fomenta la cooperacion, fa
confianza y la compatibilidad, los supervisores deben desarrollar una cultura

organizacional que produzca estas condiciones.
3.9.2 Habilidades y claridad de roles.

Los miembros de equipos deben estar razonablemente calificados para
desemperiar sus labores y tener el deseo de cooperar. Mas alla de estos
requisitos, los miembros sdlo podran trabajar en equipo si conocen los roles de los
demas con quienes interactuaran. Cuando existe esta comprension, los miembros
pueden actuar inmediatamente como equipo con base en los requerimientos de
esta situacion, sin tener que esperar a que alguien dé una orden. En otras
palabras, los miembros de equipos responderan voluntariamente a las demandas
del trabajo y emprenderan las acciones adecuadas para cumplir las metas del
equipo.

'® Ibidem., pp 410-411.
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3.9.3 Metas supremas.

Una 'de‘,ulas'i principales responsabilidades de los administradores es
mantenér‘ or?entados a los miembros de equipos hacia su tarea general.
Larﬁentablenjente.“en ocasiones las politicas, requisitos de registro y sistemas de
r:e't_rvibuciohe"sfde las organizaciones pueden fragmentar los esfuerzos individuales y

. desalentar el trébajo en equipo.
3.9.4 Retribuciones a los equipos.

Otro elemento que puede estimuilar el trabajo en equipo es la presencia de
retribuciones a los equipos. Estas pueden ser financieras u otorgarse bajo la forma
de reconocimientos.'” Las retribuciones son mas poderosas si son valoradas por
los miembros de los equipos, percibidas como posibles de obtener y concedidas
segin el desempefio de tareas de equipo. Ademas, las organizaciones deben
alcanzar un cuidadoso equilibrio entre el aliento y la retribucidn de la iniciativa
individual y el crecimiento y estimulo de plenas contribuciones al éxito en equipo.
Entre las innovadoras (no financieras) retribuciones a equipos por conducta
responsable estan la autoridad para seleccionar a nuevos miembros del equipo,
hacer recomendaciones respecto de un nuevo supervisor o proponer acciones

disciplinarias para miembros del equipo.
3.9.5 Consolidacién de equipos.

La consolidacion de equipos alienta a los miembros de equipos a examinar
su trabajo en comun, identificar sus deficiencias y desarollar medios  de.
cooperacién mas eficaces. La meta es que los equipos sean mas efectivos. Los :
equipos de alto desempeiio llevan a cabo sus tareas, aprenden a resolyef
problemas y gozan de satisfactorias relaciones interpersonales. Se _emplea ‘un -

7 Rees, Fran. Equipos de trabajo. México, Pearson Educacion, 1998, p 137.
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proceso altamente parnicipativo, en el que los miembros de equipos aporten datos '
que les sirvan después de autoanalisis. A menudo un facilitador capacitado puede
ayudar a los miembros a diagnosticar y abordar un problema. Se recolectan datos
de cada miembro dei grupo, los que después se hacen del conocimiento de ‘éste

para su analisis. Mientras el grupo trabaja en el desarrollo de planes de accién, los - g

miembros son alentados también a prestar igual atencion al proceso de interaccion’

de! grupo. Mediante la vigilancia, examen y ajuste de sus acciones, el gru'bp e

aprende a evaluar y elevar su eficacia. El resuitado de este proceso permanente. "

puede ser un equipo de alto desempefio con elevados niveles de motiVéci6n~y‘

cooperacion.

3.9.6 Habilidades para la consolidacidn de eqdipbs{.

Los facilitadores que ayudan al desarrollo de equibos eficaces deben aplicar
una amplia variedad de habilidades, como habilidades de consuita (diagnosticos,
pactos, disefio de cambios), habilidades interpersonales (fortalecimiento de la
confianza, entrenamiento y escucha), habilidades de investigacion (planeacion y
realizacién de estudios y evaluacion de resultados) y habilidades de exposicion
(oratoria y elaboracion de informes). Dos habilidades adicionales, estrechamente
relacionadas entre si, sobresalen como decisivas para el éxito: la consultoria de
procesos y la retroalimentacion. Tanto los lideres de equipos como los miembros
de éstos deben poseer estas habilidades.'®

'® Davis, Keith. Op. Cit. pp 414-415.
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DIAGRAMA No. 3.4
ETAPAS USUALES DE LA
CONSOLIDACION DE
EQUIPOS.

Fuente: Tomado y adaptado de Davis, Keith. Op. Cit. p 414,

3.10. Descripcion de funciones y preferencias de trabajo.

Midiendo preferencias: “Usualmente las personas pract_icaﬁ lo. que prefieren
i o »19

y por lo tanto rinden mejor que aquelias areas que equiparan 's_p’b'(eferencia.

®Charlos, Marguerison. Dick Mc Cann.-

a drh)fnist(ak:idn én equ)‘po,,Nile'vos' eﬁroques ‘précricos‘ =
Buenos Aires-Bogoga. Mac;hi,1993,‘p’46 R S : R A .
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La Rueda de Administracion en Equipo. es una herramienta administrativa
que permite identificar la descripcidon de funciones y las preferencias de'trabajo.
Conformada por ocho sectores y un centro que tiene la funcion de ihtegradof.
caracterizado porque busca que los miembros del equipo participen y cooperen. )

3.10.1 Preferencias de funcién.

Para que pueda ser factible la construccion de equipos de trabajo, el lider debe

localizar las aptitudes y capacidades de cada uno de los miembros a través de la

Rueda de Administracion en Equipo.z° como a continuacion se presenta: *
Creadores - Innovadores.- tienen la caracter"l'stica‘ de ser independientes,

les gusta practicar sus ideas, buscando stempre salxr de los rutinarios sistemas y

metodos.

Exploradores - Motlvadores eneradores ‘de ideas, entusiastas,

recopiladores de 1nformacnén para ovaci nicadores, expresivos y

emprendedores.

""..‘aslgnan funcnones y responsabmdades para Ilegar al obJetavo. ienden a’'controlar

SU ejecucion por ser |mpactentes

@ Ibidem, pp 55-60.
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Cumplidores - Productores.- gustan de.lograr los planes y bbjetivos con .
un alto grado de eficacia y eficiencia gustan de su trabajo y saben laborar bajo,

procedimientos.

Controladores - Inspectores.- son detaliistas y cuidadvosovsén Su Iabor.
son capaces de identificar errores y saber traba;ar en forma i ndxvndual en'
actividades muy particulares. Se ajustan de: ‘manera pre’ sa plan de accnon
trabajan con calidad y siempre buscan el mas alto rendlml r

Seguidores - Mantenedores.- proporcnonan'establlldad al equ:po son.
:en orden Yy funcuonando

solidarios en las tareas, tienden a buscar que’ todo est
para alcanzar el objetivo del equipo. Son leales' 'y sus valores estan en
concordancia con los de Ia institucién. Tienen un sentido de ética y colaboran en la

integracion y la imagen del equipo.

Informantes - Asesores.- son personas que generan y recolectan
informacién, se les considera como “miembros de apoyo” por ser facilitadores para
la toma de decisiones. Pues para actuar prefieren tener toda la informacidn

necesaria de tal manera que se pueda tomar la mejor ailternativa de solucion.

“La combinacion de diversas preferencias de trabajo, mas que un factor
especifico, se encamina hacia la identificacion de las fuerzas de preferencia de
funcion clave de la persona™®!, es decir, esta clasificacion de preferencias por el
trabajo es basicamente para conocer el potencial de los miembros de un equipo,
para entonces canalizarla en el desarrollo de actividades donde se pueda

aprovechar al maximo.

2'|bid, p 62.
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La Rueda de la Administracion en Equipo es un auxiliar cognoscitivo, que
permite:
a) ldentificar las habilidades de las personas.
b) Organizar tareas.
c) Delegar responsabilidades. : :
d) Coadyuvar a los integrantes: del 'eqdipo a concentrar sus perfiles p‘erso'n‘arles
para después compartirlos en el logro de metas Yy objetlvos ‘ -
e) Reconocer las debnlldades y fortalezas de un equnpo S

Por lo tanto, facnhta la toma de decusmnes defmendo.
. ¢Que debe hacerse?
e ¢Cuando debe hacerse?
e ¢ Quién lo va hacer?
e (Como se hara?

“La capacitacion en equipos de trabajo, ayuda a los miembros a convertir un
problema en una situacién de -aprendizaje.”*>. No solo' se “usa” para’ afrontar.
dificultades en el trabajo, sino también es recomendable para estnmular a una

accion positiva.

Cuando se requiere capacttar a un equnpo de trabajo es recomendable lo

siguiente:

1) Conocer suficientemente las acﬁvidades dé‘to:d'o ;
: 52)'Crear metas en forma grupavl bara ffomeniarseuel comp’ro'miso personal.

3) Identificar individualmente a cada pe

na del equipo, con el fin de describir que
caracteristicas tiene, sus apgitude' :

22 Charles, Margerison. Dick Mc Cann. Op Cif piazi i
2 Trish, Nicholson. Cémo me/orarsu equ:po Buenos Aures Macchi, 1994, p. 49
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Un equnpo de trabajo que requnere capacitacién, no necesariamente va ser
N para correglr tamblen es para incentivarlo, es decir, cuando reforzamos las
apmudes y actltudes del equnpo encauzamos el potencial que tiene cada mlembro

“deél.

El éx1to de Ia capacﬂacnon es la retroalimentacion, la solucién puede estar
.entre los mlemb os del grupo solo se necesita ldentlfcarla “sacaria a ﬂote

3.1‘1:; Qébé'citéc;én eqi",e‘dﬁ:ipos de frabajo.

ey 'Una ‘vez -identificadas . las necesida‘dés‘fd‘e .capacitacion - es. necesario
; establét:er los objetivos de la instituciéh éh ‘concordancia con las metas que
:;perseguura el programa de capacitacion,: dentro de los conceptos de equnpo y ‘'de
labor individual, a través de las sugulentes metas:

1) Desarrollar un comportamiento md:vndual es decir, crear un compromiso e
integracion de las personas, respecto a‘su puesto a través de un programa
permanente de informacion”. .

2) Desarrollar una integracion de equupo para Iograr alcanzar Ios objetivos de Ia"
unidad y de la institucion, es lmportante desarrollar la madurez e mtegracnon del .
equipo de trabajo, bajo -la coordmacnon de los Jefes y con "apoyo de'la

capacitacion.

Es indudable que en primer lugar el trabajador. desea recibir una
remuneracién adecuada, sin embargo, existen factores que pueden predominar
como: un trato acorde con su dignidad humana, las condiciones fisicas en que
labora, la seguridad en la empresa o institucion, un adecuado reconocimiento a su
colaboracion, posibilidades de progreso, etc. Pero las finalidades u objetivos del
trabajador y del jefe no podran satisfacerse independientemente.
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Cuando un jefe no permite la participacion de los miembros de! grupo, en el
proceso de toma de decisiones, provoca que no sientan un compromiso por el
logro de objetivos y metas de la organizacién, por lo contrario cuando un jefe
cargado de responsabilidades decide “asignarie un valor mas elevado a los
conocimientos y experiencia de los miembros del grupo.24 Incentiva a los
empleados a formar parte de la responsabilidad del éxito de los objetivos de la

institucion.

Para lograr un trabajo con eficiencia, se debe evitar desaproveéhar el
potencial de cada persona, es mejor conjugaria con todos los mlembros del eqmpo '

para obtener mejores resultados. Muchas veces es necesano prov Car esultados ;

logrados por esfuerzos colectivos, “los resultados de un grupo son superlores alos

de asesores |nd|vnduales

activamente en la‘ac

No es suf‘ cnente contar con grandes expertos en la materia, es necesario
aphcar los pnnc:plos Béslcos de la Adm:mstracnén en Equxpo

: Reas, Fran. £/ Liderazgo en los Grupos de Traba/o Méx:oo Panorama 19985, p 24
ibid., 41. .
ol Charles Margerison. Dick Mc Cann. Op. Cit. p a1,
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3.12. Sinergia de grupo y la delegacidon de responsabilidades.

Un elemento que debe de considerarse para el buen funcionamiento del equipo de
trabajo es la Sinergia. Esta brindara la posibilidad inmanente de darle facultacion a
cada miembro, a través de la asignacion de responsabilidades sobre su trabajo. Y
de los resultados obtenidos del mismo. De tal suerte un equipo con empowerment
(facultacion) aprovecha el talento de todos los colaboradores para crear aun
mejores productos de calidad. Esta sinergia de varias personas trabajando juntas
producira con mayor frecuencia alcances impresionantes. Para poder desarrollar
esta sinergia, habra que aplicar un conjunto de elementos basicos que guiaran a
los grupos de trabajo con facultacion:

Elementos que deben ser compartidos por un equipo con empowerment:%’

. Propied‘ad Se’r;ef'ere a-la capacidad de hacer sentir al colaborador que es

» poseedor de cuahdades particulares en beneficio de la organizacién y de &l
e mlsmo. El lider facilitador, explorara estas y, posteriormente, las admlmstrara.

é" Responsabllldad. Significa una relacién entre lider y colaborador de adulto-
adulto. Como iguales en posibilidades de crear y construir mejores medios para
el proceso administrativo.

e Autoridad. Apelara siempre al reconocimiento de legitimidad entre los m:embros
detl equipo, y el lider. Los primeros acataran observaciones y sugerencias del
segundo con plena conciencia de que es lo mejor para mejorar su trabajo.

+ Poder. Se entendera como la facultad de influir drasticamente en las decisiones
internas de la organizacion, en aras de crear empowerment verdadero. )

» Recompensa. Al esperarse desempefio y entrega por parte d'e; los
colaboradores, también va implicitas las posibilidad de reconocimiehto de"ios
aportes que se den en equipo para la mejora de Ta |nstltu<:|on Estds

reconocimientos van desde lo monetario hasta un mcentwo moral

% | os elementos son tomados directamente del libro Empowerment'de Scott D Cymhxa Pero el
desarrollo conceptual es del autor de la investigacion. Op Cit. P '73.; :




CONSTRUCCION DE EQUIPOS DE TRABAJO CON EMPOWERMENT (FACULTACION); HACIA UNA NUEVA = "—"90
CULTURA DE LA INTEGRACION ¥ PARTICIPACION DEL SERVIDOR PUBLICO DE CALIDAD. !
« Energia. Sera la disposicién y actitud de hacer sentir al colaborador capaz de -
cambiar su cultura organizacionat tradicional por una de calidad.

El ideal de los equipos de trabajo y su facilitador es crear un ambiente
propicio, donde la confianza y colaboracidn se dejen sentir. Compartir la
responsabilidad es fundamental para lograr notables mejorias én la labor de cada
miembro del equipo en particular y del equipo’ en general.” Cuando un
gerente/lider/facilitador se dispone a delegar responsabilidad tiene é elegir tres
caminos: *mantener el trabajo, delegar el trabajo sin dar autoridad para tomar
decisiones y delegar autoridad.”® En este caso el lider escogerd cual de las
opciones va a introducir. Al tomar cualquiera de ellas significara tener el control de
la situacion. Pero de cualquier forma promover empowerment en equipos de
trabajo, representa tomar en cuenta: capacidades, experiencia y motivacion de los
empleados, por medio, de una capacitacién y motivacidn adecuada a las
necesidades del trabajo. ke

3.13. Toma de decisiones en los eqti bo{s ‘de.'tra‘bajo.

En la relacién mteractuante que se debe dar entre el lider/facilitador y el equipo de
trabajo, no basta unlcamente con la parhcnpacnon equitativa de la responsabilidad
al momento de adqumr compromlso de mejorar el trabajo y, su proceso de
ejecucion. Al tomar decisiones el lider no debe imponer criterios que normen el
obrar de sus colaboradores, mas bien, se exterioriza la decision hacia los demas
para crear consenso y democracia enddgena en el equipo de trabajo.

lLLa toma de decisiones sera el proceso central de trabajar en equipo,
resultando importante entender que hay diferentes niveles de participacion en el
ejercicio de una toma de decisiones. El nivel maés bajo de participacion es cuando
el lider le explica a su gente lo que debe hacer."Y‘uno de los niveles mas altos es

? |os olemontos son tomados directamente del libro. de Scott D. Cynthia. Pero el desarrollo
conceptual es del autor de la investigacién., ibidem, p 74.




cuando el lider junto con los colaboradores toman dec;s:ones en comunto
Pudiéndose incluir un- paso mas adelante y delegarle al equnpo la declsnon,v'

tendiendo que quntarse el llder al mlsmo tlempo de la estructura de la toma de.}r:

decisiones.

La sngu:ente escala de decnslones representa I mvel que un’ erente Ilder i
egun Denms

.debe escoger cuando comparte (a toma de ecus1ones con el equnp .
T. Jaffe :

;‘vael Uno (Dlrecmén) "El faclllt dor e
Preguntandoles que ptensan acerca de su po cnon

los colaboradores lo que decndlo

Nivel Dos (Cooperacnén) El hder plde mformacnon antes de tomar una dec:snon
Escuchando comentarios de los demas mlembros DRI

Nivel Tres (Diadlogo). stcute el lider con el equxpo profundamente Ios temas

antes de que el primero decida. Aceptando el equupo
haya llegado el lider. ’

Nivel Cuatro (Colaboracién). La decisién que se lleg Ie
recibida por el lider y los miembros del equipo. Tomandocada qunen completa Ia'
responsabilidad de su ejecucion. - : “

Nivel Cinco (Delegacién). El lider les pide a sus dolaboradores que decidan
Tomando el equnpo el control de la situacién, a favor de los intereses del mlsmo Yy
de la organizacién.” ' 5 :

La posicion respecto a cada uno .de Ios anteriores niveles . traera como
consecuencia, un camblo gradual en la’ relacuon Ilder colaboradores permmendo

® pennis T. Jaffe.. Cémo Dmglr &l Camblo En Las Organ/zac:ones México, Grupo Editorial
Iberoamerica, 1992 p78.
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manjar las relaciones laborales armoniosamente, con . direccidon: vy Siempre :
apegados a io que es mas benéfico para la institucidon, o estructura administrativa a:

la que pertenezcan ambos factores.

Delegar o facultar se pueden emplear indistintamente con el térrhinq
empowerment, al tener un primer acercamiento a esta cultura de calidad. Lo ‘qu‘e sf
puede tener diferencia es en el sentido de que facultar o delegar no signiﬁcah ‘df'eja'r k
hacer y dejar pasar, caracteristicas propias de un lider permisivo como lo ‘acvl‘jaira,
Fran Rees “Facultacion significa delegar poder autoridad, habilitar o permitir.‘ “n0' :
es abandono...no significa que la gerencia permanecera ajena o que, mstltuye"

equipos destinados a fallar... mas bien significa dar mayor responsabrlldad 3

individual para lograr el éxito de la organizacion."*®

3.14. Elementos de un equipo de trabajo con empowerment (facuitacion).

El trabajo de un gerentel/lider/facilitador moderno es la creacién de equibo de
trabajo con empowerment. Para conseguir esto necesitara desarrollar ciertos
elementos consustanciales. Los lideres/facilitadores y los empleados participaran
en el desarrollo de estos elementos, debido a que son estos la base del proceso de
toma de decisiones en equipos facultados. )

Respeto. “"Habra respeto cuando eI personal espera lo mejor de los demas y
cuando asuma que los demas tlenen motwactones constructlvas : Cada persona en
: ‘ ncias que deben ser

su integridad tiene necesndades

- negociadas. La orgamzac!on nq F’, de esta

v informacion. El personal qu . r'abaja IUnta'"n césitara infdrﬁiacnon completa. El
n fonna clara y completa, y

: gerente/facnlltador necesntara |nformar a. su personal

20 Rees, Fran. Op. Cit. pp 33-34.
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dejarla que saque sus propias conclus:ones La mformacuon debe ﬂUll‘ hbremente y
no ocultarla a ciertos miembros ni a ciertos mve|es de empleados

Control y toma de decisiones. La gente querra tdmar deéisi@nes acerca de como
alcanzar sus metas y la mejor manera de,hacer un trébajo,‘,Aqui’ los gerentes con
empowerment no asumiran una actitud de que ellos sében cémo hacer las cosas,
sino que les pediran que les ayuden a decidir como hacerlas. Pueden tomar mas
tiempo al principio, pero generara un completo acuerdo y un mayor compromiso

para lograr mejores resultados.

Responsabilidad. Empowerment significara que la responsabilidad no esta toda
sobre los hombros del administrador/lider. Este podra estar seguro de que contara
con ayuda y compartiran la recompensa y el crédito con el resto. Cuando esto
pase, los lideres se sentiran menos solos y desamparados cuando hay crisis: k

Habilidades. El personal de cualquier organizaciéon requerlra mejorar hablhdades a‘

través de la capacitacion adecuada. Esto les permitira’ mantenerse en hnea con las

necesidades de cambio organizacional.”'

Se puede inferir del presente capitulo; que la construccnon e mplementacnon de
equipos de trabajo, independientemente del tipo de organlzacnon: sea publica, sea

privada, esta destacando por ser una herramienta poderosa para mejorar,
perfeccionar, innovar y hasta crear procesos y operaciones administrativas de
calidad, en la produccién de bienes o en el suministro de servicios al cliente.

Hoy dia, el trabajo en equipo esta cobrando una importancia superior en el
pensamiento administrativo, a medida que las organizaciones avanzan dia a dia,
volviéndose complejas y altamente especializadas. Esto cede al mejoramiento de
la capacitacion y aprendiz}aje‘ .en diferentes ramas del saber administrativo de

' pannis T. Jaffe. Op. Cit. pp B2-84. Los elementos citados se parafrasearon de tal suerte que no
perdieran sentido, pero si estructura gramatical.
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quienes trabajan en unidades abiertas al cambio no solamente estructural sino de
cuitura organizacional (psicoldgico), histéricamente documentado.

Junto al primer acercamiento al liderazgo, el trabajo en equipo comparte
poder, toma de decisiones, responsabilidades, confianza y recompensa (monetaria
o de reconocimiento) a cada uno de sus integrantes, si menoscabo a centralizar los
beneficios y oportunidades de superacion del personal, dejando atras las
tradicionales visiones de que la administracion de recursos humanos, es solo
sueldos y prestaciones, para dar paso a ia nueva culitura del desarrollo pieno del
factor humano.

Tres son las partes que contempla ia dinamica de equipos; procedimiento,
tarea y proceso socioafectivo, necesarios para considerar ia factibilidad de
componer equipos de trabajo, introduciendo conjuntamente cuatro etapas de
maduracion, las cuales dejan claro su total magnitud. Quiza para algunos lideres
resulte costoso invertir en tiempo para mantener cada paso, pero la plusvalia
subjetiva del entorno p_sicolc’)gico, reflejado en el aumento de productividad
compensara con creces al mas escéptico y desconfiado administrador tradicional

En si los equipos de trabajo no requiere de inversiones fuertes. en: recursos

financieros, mas sin embargo si de recursos materiales y del factor humano. Ya

|nd|v1dual

equipos y trabajo
comportamiento indnvndual.~

consuderando su

mejoramiento,
experiencia, en apoyo. a -

organizacion.
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Se requiere de un liderazgo facilitador para cerrar el circulo de equipos de
trabajo, emponderamiento y delegacion adecuada de responsabilidades, creando
sinergia en todos las areas de operacion, en otras palabras, la suma de dos es
igual a tres, esta brindara la posibilidad inmanente de dar empowerment a cada
miembro, por medio, de la asignacion de responsabilidades sobre su trabajo. el
trabajo ya no girara al rededor del lider como antafio, centralizando decisiones y
castigando la participacion de sus “subordinados” en la soluciéon de problemas.

Es cuando el lider facilitador entra en escena, como propiciador del cambio
(agente de cambio) cultural hacia la calidad, el ambiente asimismo propicia la
certidumbre y colaboracién, se deja sentir, cv.'edievhdcé ‘;ciertas responsabilidades,
pero sin desatender su papel de coordinador." E's'un lider participativo-demaocrata,
pero con suficiente poder y autoridad pé}a :6ig?niiar al ‘équipo, debido a que tiene
un rol trascendental en cada etapa de vida del éduipo.

Hasta este momento se ha mencionado el lider/facilitador, como un agente
de cambio, que motiva y sabe estimular {a productividad del empleado ahora
colaborador. Ademas de darle consistencia estructurada a un equipo de trabajo, el
nuevo lider debe de contar con toda una gama de caracteristicas propias, que le
permitan enfrentarse con oportunidad ante el nuevo contexto de la administracion
total de la calidad. Esto se explica en el siguiente capitulo. ’
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CAPITULO (V. LIDERAZGO PARTICIPATIVO O FACILITADOR EN EQUIPOS
DE TRABAJO.

Durante mucho tiempo la administracion se ejercio de manefa fornﬁal. es deéir, que
se administré apegada siempre a lo que exclusivamente manuales de drganizacién
y de procesos describian en sus paginas. Un organigrama repreSehtaba la plantilla
donde se describen en forma grafica los tramos de control y de mando, por {o cual,
no existian los empleados como seres pensantes y. con apﬁtud de decision,
capaces de participar en la mejora continua de los procesos productivos a su cargo
y responsabilidad. El liderazgo era encabezado por quien ostentaba el puesto mas
alto en la-jerarquia de la organizacion. Su potestad e influencia se derivaban
directamente de un poder legal y administrativo, porque, asi lo describia el
organigrama de la institucion. Teniendo los subordinados la obligacion -
consubstancial a este tipo de administracién de obedecer o6rdenes vy, : callar,:.

sugerencias benéficas para la organizacion mermando su iniciativa e lntellgencna

Innegablemente, este modelo organicista o funcional de adminis‘trarfseje"sté .
transformando, dejando el paso abierto” y franco a lo que se cohoce 'céfné
administracién total de la calidad (MAC) “El MAC depende de "tre‘s factores
fundamentales: liderazgo, enfoque al cliente, trabajo en equipb y capacitacién."1
Paradigma de renovacion y mejora continua de las organizaciones tanto privadas
(quienes la instrumentaron primero) como publicas (que estan en aras de hacerio).
Permitiendo actualizar servicios y produccién de bienes en el area operativa, pero
también en la actitud y cultura de los empleados encargados de ejecutar y
satisfacer las demandas del ahora “cliente”. El lider encuentra aqui, su campo de
accién propic a una nueva vision y mision de su papel como catalizador de
cambios profundos dentro de la organizacion y su medio ambiente.

' Roel Rodriguez, Santiago. Esrrateglas para un gobierno competitivo. México, Ediciones Castillo,
1996, p 53.




T LUCIO GUZMAN GARCIA Q7
4.1. Qué es el liderazgo.

Existen una serie de concepciones relativas a saber, acerca de lo que se entiende
por liderazgo y su relacidn directa con los equipos de trabajo. De tal suerte, “El
liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo
para alcanzar objetivos. Es el facilitador quien ayuda a un grupo a identificar hacia
doénde se dirige y luego lo motiva a alcanzar sus metas".? Situacion que permite
elevar a un nivel syuperior de realizacién humana, el trabajo que tiene

encomendado cada empleado en la organizacion.

En el mismo tenor de ideas, la transformaciéon que esta exigiendo el nuevo
contexto administrativo impone la necesidad de crear una nueva consideracion
acerca del papel del liderazgo en la estructuras administrativas. Como “la accién
de influir en los demas; las actitudés, conductas y habilidades de dirigir, orientar,
motivar, vincular, integrar y optimizar el quehacer de las personas y los grupos
para lograr objetivos deseados, en virtud de su posicién en fa estructura de poder,
y promover el desarrollo de sus integrantes.” Este concepto esta fundamentado en
la dinamica de grupos y en la teoria del desarrollo organizacional, teorias para
enfrentar el cambio constante del exterior al interior de las organizaciones.

Comprender el valor que tlene el llderazgo dentro de la conformaclon de

todo estudlo en sus; valores actltudes

equipos de trabajo, hace necesano cent

acciones y resultados, asn como,e fenomeno de Ia mteraccnon del Ilder y sus

seguidores. Sin pasar por alto due un lider, debera tener a su cargo Ias actwndades

de coordinar, motivar y promover el ingenio del personal trabajando en equnpo

Para que un grupo ‘Ue‘g'c e c vemrse en‘u equnpo debe de exnstlr un

lider, el cual tiene ‘Que :Iogré“ Jsus- mtegrantes ,comp ,ndan y acepten un

2 Keith, Davis y Newstrom John Comportamlento Humano en el Trabajo Méx:co Mac Graw Hnll
2000, p 234. L

3 Casarez Arrangoiz, David. leerazgo Capac:dades para Dmgrr Méxuco F C E. 2001 p 23 Este
autor expone una serie de definiciones relacionadas al hderazgo
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propdsito comun. Buscar todas las alternativas posibles para que la comunicacion
sea clara y completa, y asi puedan aportar ideas, las cuales seran tom'adaé en
cuenta, para que con el esfuerzo de todos, apoyandose unos a otros se logren Ios-

objetivos propuestos.

orgamzacnon.

Un buen lider es aquel que - no se.ve. como una autondad snno como un

facilitador, como un- miembro. més del. equipo. En todo caso la® mlston ‘basica .del
lider es dirigir a un grupo hurmano hacna metas deseadas y propuestas. En ellas se
clarifica que todo dirigente ‘debe moverse ,entre ‘dos’ ;vanables para lograr su
cometido: “1)saber motivar, promover, 'orientér. negociar y relacionarse con las
personas; y ser capaz al mismo tiembo de ,2)de‘ﬁnir. proponer y hacer lograr las
tareas y objetivos.”* Por io que si se descuida"alguha de ellas, se puede correr el
riesgo de perder la productividad por un Iado A por el otro, no crearia un equipo
humano integrado y fuerte.

Al lider no debe ser controlador"def ;iersonas, debe ser coordinador del
proceso. Si bien es cierto que el lider hébé, si analizamos podemos decir que el
lider se hace tomando en cuenta sus caractenstlcas propias, la situacién en la que
se ejercera el liderazgo y el personal sobre el cual sera ejercido el mismo.

4 Ibidem, p 13.
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4.2. Diferencia entre lider y administrador.

Muchos estudiosos de la psicologl’ar aplicada a la administracién, han dado un
papel predominante al liderazgo dentro de la administracion, debido a que “La
principal funcion del lider es influir en los demas para que persigan voluntariamente
objetivos definidos, preferentemente con entusiasmo”.’ Sin necesidad de
instrumentar ninguna medida de coaccién al grupo, que a la larga perjudicaria en
lugar de favorecer a la organizacién. Los gestores clasicos tienen la funcién formal
de planear, coordinar, organizar, evaluar y controlar recursos, porque a si lo
estipulan sus funciones. Pero cuando sus subordinados recurren a €l, para solicitar

de su influencia informal automaticamente pasa éste a ser un lider.

Algunas caracteristicas distintivas que hay entre jefe y lider, servirdan de
guia para dilucidar las diferencias que existen entre estas dos categorias, ya que,

la figura del administrador se equipara con la de jefe.

) CUADRO No. 4.1 )
DIFERENCIAS BASICAS ENTRE LIDER CONVENCIONAL Y LIDER FACILITADOR.

o JEFECONVENCIONAL. [~ " LIDER (FACILITADOR).
Existe por autoridad. Inspira confianza.
Ordena a cada empleado lo que tiene que Ayuda a sus seguidores a sacar a flote sus
hacer. habilidades.
Impone su poder sin menoscabo a la opinidn. Da motivacion.
Ensefia como deben hacerse las cosas, para
Busca al culpable cuando hay un error. que poco a poco los demas puedan hacerlo con
autonomia.
Inspira mas miedo que respeto. Respeta la opinién de los demas.
Sanciona o castiga. Promueve el trabajo en equipo.
Hace que al empleado llegue a fastidiarle su Se esfuerza hasta lograr que sus colaboradores
trabajo. tengan un fuertée compromiso con lo que
realizan.
No brinda un trato humano, por el contrario trata | Da el ejemplo, siendo congruente con o que
al personal como cosas o numeros. piensa.
Promueve la hipocresia hacia é1. No hay Logra que todos compartan una misién, vision y
objetivos en comun con la organizacion. valores para realizar lo que promueve.

Fuente: El presente cuadro esta elaborado en base a las experiencias laborales del que
escribe. Y en la parte del facilitador, en algunas lecturas de administracién de calidad
referentes al liderazgo del nuevo siglo.

& Keith, Davis y Nowstrom, John. Op. Cit. p 217.
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Con lo anterior, el administrador dirige las actividades de los demas
obteniendo resultados organizacionales acordes a lo indicado en relacion a su
funcién, en cambio, el lider crea una vision e inspira motivacion a buscar mas alla
de las posibilidades establecidas por el régimen del administrador. Puesto que
existe una diferencia entre administradores y lideres, bien podria ocurrir que firmes
lideres fueran malos administradores si una planeacion deficiente provoca que su
grupo siga direcciones equivocadas. Puede agenciarse en todo caso la marcha de
su grupo, pero no que éste siga las direcciones mas indicadas para el

cumplimiento de los objetivos establecidos.

También son posibles otras combinaciones. Una persona puede ser un Il'der v
débil pero al mismo tiempo un administrador eficaz, especialmente si se encarga
de personas con un claro conocimiento de sus labores y un fuerte lmpulso a:
trabajar. Afortunadamente, el liderazgo no es exclusivo de quienes nacen con

este don, sino que a través de ‘'una efectiva capacntacxon : observacxon y
experiencia se pueden adquirir enormes facultades para > ’
desempefio y habilidad de los administradores.

Dependiendo del tipo de organizacién, se puede evalua a: necesndad dew

identificar el tipo de lider que se necesita para crear eqUIpos d" bajo. con mayor

consistencia interna, mayor estabilidad entre sus mlembros un desempeno de alto
nivel y la posibilidad de mejorar contlnuamente su trabajo -sin scslayar Ios

requerimientos y necesidades de cada mlembro A, contmuacxon se. presentan

algunos de elios:

1. Liderazgo Politico.- Contemplado desde  los ‘grieg‘os‘. ,éspeciﬁéamente con
Aristoteles quien describié desde su libro Politic‘é,i al hombre“como un animal
politico, y por tanto, social. Marcando el hito por el cual dentro de un grupo
humano selecto, sobresaldrian aquellos mas destacados por encima del resto.
Dando importancia al liderazgo en politica, por fepresentar la negociacion 'y
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concertacion de intereses individuales hacia el.bien comi.'m En Iz-i politica es”
donde se requiere de mayores esfuerzos para formar y: promover verdaderos
lideres que encuentren los esquemas del mundo que se estd’ gestando

2. Liderazgo Empresarial.- Se entiende como:- Ia actlvndad dlrectlva en‘:las"“'

agrupaciones industriales, camaras de comercno ante el gob:erno suempre va-
enfocado hacia e! desarrolio y crecimiento’ no solo de empresas, sino de
crecimiento social, politico y de negocios mas ampilio.

3. Liderazgo Ejecutivo.- Derivado de. las ciencias administrativas, las cuales
insisten cada vez mas en la impbrtancia de que los directivos, gerentes y .
funcionarios publicos posean caracteristicas semejantes a fa de los lideres
empresariales en cuanto a iniciativa, capacidad de cambio, orientacién hacia
résultados ¥, en su caso, a la productividad, efectividad y rentabilidad. Incluso
en el sector publico (Osborne, 1882) ya se ha introducido el termino gerente
para hacer énfasis en la responsabilidad sobre los resultados y el desarrollo de‘
su respectlvas dependencias.® ‘

: ;r’,,4.211. Tipos d:ke' lideres.

 Destacan los siguientes estilos:

. i_;ider Autocratico.- El lider autocratico no hace participe de sus decisiones a los
empleados, soOlo él tiene el poder y la autoridad para que se realice lo que el
ordena, sefalando a cada miembro la tarea concreta que debe llevar a cabo.
Este tipo de lider no toma encuentra las opiniones de los demas, sélo se centra
en su criterio, lo cual ocasiona resentimiento ehtré sus empléados.

. 2. Lider Participativo.- Este promueve‘lra'oolabéracién de sus. seguidofes para que

todos aporten ideas que ayuden a la solucnon de problemas aqui el Inder los

estimula para que todos colaboren. Manifi esta mteres por-el- bienestar de sus
subordinados siendo amigable y comprenslble El Ilder partncnpatlvo afronta sus

€ Casarez Arrangoiz, David. Op. Cit. pp 32-33. Resum:do y clasrt‘ cado de los modelos expuestos
por el autor.
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responsabilidades, toma en cuenta las necesidades de sus empleéﬁcis} [os
comprende y respeta sus opiniones, con lo cual los trabajadores se. siehteh
satisfechos, les gusta su trabajo y hacen todo los posible por mejorarlo
responsabilizandose cada uno de ellos. |
3. Lider de Rienda Suelta.- Este tipo de liderazgo evade la responsabilidavd y el
poder, no hay iniciativa de su parte, siempre espera que los miembros def gmpo
lo hagan. Esto propicia que ellos decidan hacer o no las cosas ya que r)o:hay‘ -
nadie que se preocupe por lo que realizan, lo cual ocasiona 'Qué el empleadb'no
tenga interés en mejorar su trabajo, que no exista compromiso, nl un objeto en
comun.

Se considera que todos los estﬂos de Ilderazgo on adecuados siempre y

cuando el lider identifique cuando’ utlllzar cada uno ‘de ellos, analizando cada

sutuac:on en su momento. La comblnacuon e estos puede resultar benéfico para
: ambas partes. Sin embargo, el llder partlctpatwo se acerca con mayor detalle al eje

" rector propio de los equipos de trabajo y € ? ent. =

© 4.3. Del lider usual al facilitador de calidad.

La nueva dimensién que se esta dando a favor:de - mejorar ‘la actividad
administrativa dentro de las organlzacuones humanas, requiere forzosamente de
una transformacion profunda también del hderazgo Los tiempos en los cuales se
concebia a las instituciones en detrlmento de las personas ya pasaron de moda
ahora, las ciencias administrativas aportan- grandes herramientas para revertir la
arcaica manera de tratar {os problemas de'bersdnal y de liderazgo. Debido a que
las personas contribuyen con su discernimiento, al desarrollo 'y logros
organizacionales.

Derivado del estilo participativo de liderazgo surge la figura del facilitador o
agente de cambio. E! lider es pues quien facilita este procesoy de ‘i'ntegraéién;
superacién y sublimacion de intereses particulares de los miembros para formar un
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equipo humano solidario, que respetando ‘al individuo en lo particular crea una
nueva identidad, ya sea de’ grupo de organlzacmn o de pais. Que trabajara en
colectividad para interiorizar ObjethOS y metas de grupo, renunciando incluso a
interés particulares o de antagonismos personales, alejados de un bien general.

Una primera definicion de lo qué es un facilitador es la siguiente “Aquel
agente de cambio, que promueva y conduzca el proceso de desarrollo y mejora de
procesos y servicios prioritarios...sera quién coordine las actividades del e,quip‘o‘y‘ .
fomente la participacion activa de sus integrantes, asi como apoyar su labor en la:
institucion a la que pertenezcan.”” Hablando propiamente de un equ:po de trabajo
que requiere de alguien apto y responsable. Guia y motlvador de sugerencuas yﬁ
apertura en la informacion dentro y fuera del grupo de trabajo k T »

Se desprenden nuevos conceptos como coordlnacmn y partlmpacmn en IaV
labor del lider o facilitador. El liderazgo también se comparte a medlda ‘que los
integrantes se van empapando y motivando con cada una de las tareas asumidas.;
e inculcadas por el facilitador a lo largo de la jornada de trabajo.' Inclpsro"rla:si,

relaciones de amistad y solidaridad traspasan el ambito meramente f"c;rma'l‘ de la.: -

organizacion. Permitiendo encontrar canales de comunicacion Iiberado’s‘ ‘de’
entropias ambientales, que pudieran distorsionar el libre flujo de datos lmportantes i
para el equipo y su trabajo. v

De tal suerte, para poder lograr el camblo a Ilderazgo facnhtador los
gerentes o funcionarios y los empleados necesntaran un clerto numero de
elementos para tener éxito. '

7 SECODAM. Guia. Técnica para: la = Conformacién de Equipos de Trabasjo., p 13.
- www.secodam.gob.mx/uda/cecalﬁrabap.doc. :
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CUADRO No. 4.2

ELEMENTOS PARA LOGRAR EL LIDERAZGO FACILITADOR.

NECESIDADES DE LOS
GERENTES

NECESIDADES DE LOS
EMPLEADOS.

Soporte estructura, incentivos retroalimentacion, animo
Recursos modelos, asesoramiento herramientas, practica
Direccion vision, inspiracién metas, medidas

Conocimiento. Entrenamiento, ejemplos. Entrenamiento, modelos.

Fuente: Cuadro extraido del libro de Scott Cynthia y Jaffe T. Dennis. Empowerment.
Colombia, Grupo Editorial Iberoamérica, 1998, p 67.

En la Administracion de Calidad Total, el lider de una organizacién debe de
tener un perfil minimo que le permita, no sélo en base a buenas intenciones,
desenvolverse adecuadamente dentro de un equipo de trabajo y, entregarse de
forma optima en su rol de facilitador:

« “Caracteristicas personales: Es necesario que el facilitador tenga un liderazgo
participativo, seguridad en si mismo, claridad y objetividad al expresar sus
ideas, creatividad, asertividad, que posea una clara misiéon y visién tanto
personal como institucional.

* Conocimientos: Es importante que domine conocimientos relacionados: con
enfoque sistémico de las instituciones, administracion de acciones de mejora,
mejoramiento de procesos especificos del area  de  trabajo, _caiidad 4
productividad y herramientas estadisticas. w T

+ Habilidades: Dinamismo, trabajo en equipo, conduccton de grupos :

* Actitudes: Organizado, congruente dlsc:phnado. proactlvo"berto al, camblo. .

Como resultado de lo anterior, se puede decur que para_ser. un excelente K

facilitador, se requiere algo mas que un carisma, un reconommlento del grupo o ser' :

muy sociable. Mas bien se demanda ‘un nlvel supenor de. ,conocnmlentos Yy
especializacion por parte del admlmstrador gerente o supervn or q e tenga a: su
responsabilidad formar equlpos de trabajo funcionales a Ias demandas del entomo

® SECODAM. Op. Cit. p 21
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4.3.1. Cualidades del facilitador. -

Otros factores determinan el liderazgo de calidad o facilitador, son los siguientes
que tienen importancia como cuaquier otra variable sociolégica y social. Pues se
pueden arriesgar los recursos o la metodologia, menos al lider. Son varios los
atributos para merecer el titulo de un buen lider:

. Dar una vision positiva de hacia donde quiere ir,
. Comunicar su vision.

. Convencer a los demas.

. Asegurarse la calidad de su equipo.

. Tomar en cuenta los riesgos y las aménazas.

. Ser activo.

. Ser honesto.

0O N O 0 b N =

. Ser modesto.

9. Ser positivo.
10.Delegar la autoridad.
11.Encabezar el cambio.®

Pero para que pueda el lider qesénollar todos sus pote,ncialidades‘ requiere
forzosamente de un equipo de‘j trabéjo. “Es indispehsable ‘que Ios‘ sérvidores
aprendan a trabajar en equipo a través de comités y de enlaces t}iénte-p’fbve‘edor.
En esa cadena el cliente es el que define los estandares del servicio..Los comités
deben contar con reglas claras que deben ser respetadas por todos en general por
el lider. La lluvia de ideas es una técnica Gtil para extraer la crea!uvndad del grupo.
La disidencia se da antes de tomar la decisién. Las decisiones .deben ser por

consenso para lograr el compromiso de todos.”'®

® Roel Rodriguoz, Santnago Op. Cit. p 87.
1° Ipidem, p 92.
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Siguiendo el mismo orden de ideas, las cualidades mas destacadas del !

liderazgo seguin Eric De la Parra, se pueden especificar como:'’

= Trascendencia. El lider debe tener una actitud que permita - salirsede sus
propios limites percibiendo beneficios integrales, en un contexto y con-una’

6ptica de responsabilidad.

e Valores. Debe poseer y continuar buscando enrlquecer su, estructura de valores ;
vitales psicologicos, sociales y humanos. brlndando ejemplo de ellos a los:

demas. . R e
« Asertividad. El lider debe manifestarse fuerte, sincero, seguro y po'"sitjxva“ ente .
mostrando los que siente, piensa y quiere, orientandose activamente :hacla'la :

vida y actuando en forma que se respete asi mismo. T
« Responsabilidad. El lider debe tener la capacidad de responder en'fbrma 'étiéa

correcta, oportuna, libre y honesta por los resultados que su 4bre actuar le
s con las que

permitié. Sabiendo que con esto transmite seguridad a ias personas ¢
se relaciona. :
“e Persistencia. El lider debera insistir una’y otra vez,
necesario a fin de Iograr los objetlvos deseados

expectativas de éxito aun con tlemp He mcert u; bre e mestabllldad-
» Preparacion. Siempre debe: mantenerse actuallzado para Ilevarlo a enfrentar
con mayor habilidad las posnbles contungencnas ambxentales - : :

4.4, Factores que integrara el facilitador ai équipo de tfabajo; :

Cuando se logra llevar a un termino la transiciéon del lider convencional al lider
facilitador, inmediatamente surge la necesidad de dar una direccion hacia déonde se

"' La exposicién de las cualidades del lider o facilitador, se desprende de aguellas que se
consideré de mayor peso en la conformacién integral de quien aspira a planear, controlar y
administrar un equipo de trabajo autdnomo. Sintesis del libro de De la Parra, Eric. Calidad en el
Servicio. México, ISEF, 1998, p 62.
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quiere llevar el equipo de trabajo, y cuales son las mejores opciones que tiene éste
para alcanzar su consolidacion. En la administracion de calidad la Misidn, Vision,
Valores y Cultura, juegan un trascendente motivador, que impulsara el trabajo en
conjunto. Ya que proporcionara la informacion de la razon de ser de la institucion,
su direccién y el por qué esta ahi. Con esto los empleados podran tener una mejor
linea de accion, que con el paso del tiempo redundara en una mayor productividad.
Sin menoscabo, de crearse un cambio en su manera de pensar y ser, dentro de su
equipo de trabajo. Piedra de toque del Desarrollo Organizacional; la cuitura y los
valores, que coadyuvaran a la mejora del personal.

La Planeacion Estratégica como rama del nuevo pensamiento administrativo
auxiliara, de gran manera a entender esta necesidad de nuevos factores
capacitacién en el empleado por medio del facilitador. Si entendemos esto como
“Proceso directivo de reflexion y analisis mediante el cual se identifica la razén de
ser de la institucidén, guia el establecimiento de los propdsitos y resultados
esenciales y permite vincular la operacion de ésta con los objetivos establecidos en
las politicas de la organizacion.”'?

MISION. Para que cada uno de los miembros del,equ.ipb puedan tener una
idea clara de sus funciones dentro de este, es indispensablefqué conozé:a -“la
razon de ser de la institucion, la cual explica su exnstencza que descnbe su
propdsito fundamental™’® El equipo en su conjunto debe conocer la “misidn
organizacional para definir mejor las metas y asi alcanzarias. Para alcanzar el logro
de ésta es necesario que tenga una cultura rica en valpré‘s‘,. de otra forma carecera
de sentido. Una declaracién de misién debera  ser: Cbm'prensible. alcanzable,
retadora, reforzadora y vivible. Toda vez que ubica la 'id"erifida'd de la institucion y la
direccién requerida. Determinando de manera snntetlca y clara el quehacer
sustantivo y estratégico, asi como el fin para el que fue creada la organizacion.

b 2 SECODAM. Planeacién Estratégica. Guia técnica, p 5. www. seoodam gob.mx./uda‘capacita.html!
Ibidem. p 7.
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‘Responde a las preguntas: ¢Quiénes somos? ¢Qué hacemos? ¢Para qué lo
‘hacemos? ¢Para quién los hacemos? Y (A través de qué lo hacemos?'* :

VISION. Esta permite establecer @l alcance de los esfuerzos por reélizaf. de
manera amplia y detallada para que'se'an lo suficientemente entendible: debiéhdd ‘
ser positiva y alentadora para que invite ‘al desafio y la superac:on en cada

miembro del equipo y del: prop, facnlxtador “Cuando un empleado tlenen la

posibilidad de concebir . el fescenano ‘completo y deseable que busca Ia

organizacion en un largo plazo se le facnhtara el cornpromlso para desarrollar sus

propias metas, la mterlonzac:on de "sus objetivos 'y los de}j a estructura
administrativa.”"® Los pasos para: construir la visién se. snguen las 5|gutentes :
preguntas; ¢Por qué estamos aqui? (,Que queremos .

donde se quiere avanzar. Al formar un espiritu de equupo se: Iogra colaborar‘
mejorar, servir y resolver los problemas que se presentan Flnalmente cada,'

organizacion determinara su vision del futuro y es medlante un equupo de trabajo .

que se lograran los resultados esperados.

VALORES. Los valores son “aquelias cualidades positivas qué influyen en el
juicio del individuo al tomar decisiones, regula su conducta y dan sentido a su vida.
Los valores tienen su origen en los mas altos ideales acerca del destino de la
humanidad que por consenso han buscado los hombres a lo largo de la historia.”'®
Es importante que existan valores dentro de la organizacion, para que el personal
actie de acuerdo a ellos. Y deje viejas costumbres o vicios que perjudiquen su
imagen y la del equipo. Segun estudios realizados por sicdlogos conductistas,
cuando hay valores es mas fécil que halla confianza, respeto y tolerancia,
permitiendo que los equipos ‘ trabajen mejor. La honestidad, lealtad,

1 2 Ibid, pp 8-9,
S De la Parra, Paz Eric. Op. Cit. P 21

'8 SECODAM. Actitud en el Servicio., p 6 www. secodam.gob.mx
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responsabilidad, cortesia, cooperac:on y‘esfuerzo por mejorar ahentan el nuevo,‘_

paradigma de la admmlstracmn total la cahdad' Resultado de lo antenor es Ia i

disminucion considerable “de superv:s:o onst ane Y una elevac:on en la

autoestima de los empleados y aumento dela producttvndad

CULTURA. En e! sentido” estrlctamente admmlstratxvo 'se refiere a “La
cultura de una organizacion la cual descnbe Ia parte ‘de’su amblente interno, que
incorpora una serie de supuestos, creenc:as y valores que comparten -los
miembros de la organizacién y que usan para gu:ar ‘su funcionamiento.”’? Claro
esta, que cuando el factor humano lntaractua con otnjos de su misma clase y nivel
dentro de cualquier institucion, previamente"‘ cuenta con un- bagaje de
conocimientos, creencias y habitos adquiridos a los “largo de su vida (familia y
sociedad). Todo esto se refleja al momento de {rabajar formalmente. Pero cuando
tiene que participar en un trabajo en equipo, el facilitador hara llegar la vision
cultural que la organizacién de hizo saber para umforrnar criterios  y _dirigir
esfuerzos a un mismo fin. Si en las orgamzacnones exuste una’ cultura en donde las
actividades que se realicen permitan aprovechar las sugerencuas y habilidades
para mejorar y lograr el cambio, esto tendra mayores probabmdades de éxito. En

otras palabras, si el personal desarrolla sus talentos en una c Itura de confianza y

participacién al lado de un facilitador, aumentara la: co'

lcaCIon y solucxon de

problemas, de tal forma que actuaran para mejorar contmuamente* :

El facilitador *En’ Iugar de trabajar medlante mandatos.y. control Jerarquu:o

los jefes dejan de dar ordenes y se dedlcan a gutar

3 equxp EI lider pone Ias
grandes estrateglas sobre P

7 Gordon, Judith R. Compon‘amlento Organiz:

al. México, Prentica Hall, 1997, p 471.
'® Roel Rodriguez, Sanuago Op Cit. p1 LT e e
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estratégico. En vez de perderse en los operativo, encargandose ahora de guardar
la direccion correcta. Ademas el lider facilitador, tiene encomendadas otras
funciones y responsabilidades que le dan su propia razén de ser, dentro e incluso -
fuera de la organizacion y su equipo de trabajo.

4.4.1. Funciones del facilitador.

De entre las principales funciones del facilitador esta promover el trabajo en
equipo, generar la participacion activa de sus miembros, conducir el proceso de
trabajo, permanecer objetivo y neutral con relacién a las decisiones del equipo,
coordinar las reuniones de trabajo, dar seguimiento y documentar los resultados

obtenidos.

El facilitador sera el enlace con los demas equipos de trabajo, representara
al equipo en reuniones de trabajo y negociaré a nombre del equipo con los mandos -

supenores, asi como reportara los resultados obtenidos. Es importante que el': .

facnhtador tome en cuenta tanto el proceso como la tarea del eqmpo. :

El proceso se refiere ‘a la. forma,como se lleva' a cabo el trabajo como se’

toman Ias decxsnones y como se resue|ven los oonﬂlctos. la tarea es eI trabajo en'si

—4‘.4.2.: EI papvél dél llbi_de’l:,fac;htédéﬁf‘

Hasta este momento no se ha tocado eI tema de la facultacion, mejor conocido
como empowerment el cual busca delegar ‘autoridad y- responsabllldad a los
miembros del equipo de trabajo, promoviendo la partucnpaclon. motivacion,
creatividad, experiencia y conocimientos de ellos para el beneficio inmediato de su
autorrealizacién y la organizacion. La época convencional del lider encarpetado en
su escritorio duefio de la verdad absoluta, estd pasando de moda, para dejar el
paso a una forma de interrelacion laboral basada en la interaccion de lideres y
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miembros de equipos. Las vieja estructuras burocratic”:as' de 'cdmunicacién y
decision son obsoletas y lentas, ociosas y alejadas de una realldad vigente que

hoy, requiere de personal capacitado vy motlvado emprender nuevos

derroteros, dentro de su papel de factor de cambio.'? Pasando de ia burocracia a la
adhocracia, en otras palabras, del mando rigido y jerarqulco al trabajo en equipo.

La tarea mas dificil de los lideres con empowerment,”’ es la creacién de

equipos abiertos al aprendizaje. A continuacion se presenta una lista de algunas

cualidades clave que necesitan tener este nuevo lide

e “Gula con visién, no con tradicién' El: facilitador alienara. a- Ia gente con una

vision de lo que quleren ser. Esta vision'es generada por todos:' es’ msplradora v

significativa.

e Aprendiz, no maestro. Estara consmente‘de o que 'Vo sabe St deseoso de

aprenderlo. No plensa que Ia unlca forma de:hacer. la cosas es como snempre -
se han hecho. :

que la gente sea libre” para hacer las “cosas modo. ,é'ompafyt‘iré""la i
responsabilidad y la autoridad de actuar. ’

e Entrenador, no experto. Ayudara a ta gente a aprender y

desarrollar sus *

habilidades. Siempre esperara mas de la gente

e Liga, no acumula. Debera compartir la informacion entre grupos y liga proyectos
en comun. Pasando el tiempo buscando informaciéon y hgando el trabajo en
equipo con el de los otros grupos.

'® purante o! Primer Congroso Internacional de Recursos Humanos realizado en Costa Rica,
surgieron nuevos conceptos referentes a la nueva cultura del liderazgo de calidad y su papel en la
administracidon de Recursos Humanos. Revista Laboral. No. 98., p 58. El concepto citado es de la
autoria de |daiberto Chiavenato.

2 £l concepto de empowerment, sera estudiado en e! siguiente capitulo, como resultado de la
complejidad en su proceso de instrumentacidn. Baste decir que su significado al espaifol es el de
facultacion.
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« Tomard en cuenta las emociones, no las habilidades técnicas. Entendera que el S

cambio es dificil y que la gente tiene sentimientos complicados. Debiendo estar
consciente de las necesidades de su grupo y encontrando nuevas maneras de 2
crear mutualidad. Animara al grupo a resistir, a mantenerse umdo y a: crecer i

juntos."?!

Aparte de contar con estas cualidades el facilitador tiene cdmo labor
consubstancial crear un clima apropiado para el desempefio del equipo. Es{o
permitira introducir empowerment (facultacion) en poco tiempo. Debido a que las
organizaciones piramidales estan desapareciendo a pasos  agigantados,
permitiendo la entrada de un gerente o administrador facilitador. Pues la actividad
de supervisar por si misma no es suficiente, se requiere ayudar a la gente a
aprender, crecer y desarrollarse en su area de trabajo. La comunicacidon
motivadora juega al lado del empowerment y el facilitador, una opbrtunidad de
conectar los empleados de una misma organizacién, derrumbando notablemente
las afiejas estructuras por departamento o sector, que s6lo daban como resultado
un hermetismo burocratico, protector de ambiciones partlculares Eso es lo que el
equipo de trabajo, afanosamente busca terminar.

Las nuevas terminologias en la administracién de calidad, obligan al
facilitador a asumir invariablemente un papel de. gestionador de personas.v
Entendido esto, como la coordinacion de gentes en. Iugér de una ‘sirﬁple y frié s
administracién de recursos humanos, promowendo Ios camblos necesanos dentrov‘ v
de la organizaciodn, no solamente fi nancteros, tecnologncos o Ioglstlcos sino en las'f: ‘
personas que trabajan dentro de la orgamzacnon. Hacnendo ma }

maestro Jesus Rez

Para el

Internacional de - Recursos’Hum os

cambiar y mejorar la v:snon que t:enen los antsguos admlmstradores y. transformarla

* scott D. Cynthia; Jaffe ’T, Dennis.’Op. Cit. 'pse.
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en la de gerentesl/lideres/facilitador dre",calidad. Algunas de sus contribuciones para
mejorar el papel y funcion de éstos, con los equipos de trabajo, y que deben ser
observadas, evaluadas e interiorizadas son: :

« “Sinergia de equipo en lugar de relaciones industriales o Iaboralyeys7
« Trabajo en equipo en lugar de trabajo en grupo. '
e« Colaborador en lugar de trabajador o subordmado

« Lider en lugar de jefe, supervusor dlrector o capataz : :
« Facilitador de aprendizaje o de procesos oomunltarlos en Iugar de lnstructor‘

profesor o maestro. . - ; S
e Mision, visién y valores en Iugar de: objetivo: economloos.'soéiale’s, o /de
servicios. ' : ‘

f.'- Constructivismo en vez de conductlsmo. :

] Con estas aportacrones el Iider/facmtador. tendra la oportunldad de crearse
una visiéon global de su funcnon al’ momento de conformar equlpos de trabajo. La

responsabilidad se vera retrnbunda en sobreman ra; aI ir_monitoriando las mejoras

que la organizacién va presentando en su

}volucmn hacua la calidad total en la

gestion del factor humano. Los procesos admlmstratlvos antes tradicionales en su

operacién, se agilizaran porque eI persona ya no. se ‘sentird amputado en su

posibilidad de aportar ideas y sugerenc:as de mejora contlnua para beneficio de él
y de la estructura admlmstratlva

2 Roza Trosino, Jesds C. Administracién da’:Recursos: Humanos 2000: Desaflos. En revista
Laboral. No. 98., México, 2001, pp 59-60.. P los”fi nes del tema umcamente se tomaron los
puntos mas sobresahentes para el I:derazgo facmtador g ;
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Sin soslayar una notable mejoria en las relaciones humanas, comunicacion,
motivacion, en los equipos de trabajo y su relacion con otros equipos o grupos de
personas, que laboran dentro de la misma organizacién. La solidaridad, empatia,
cooperacion, ayuda, seran [as constantes que guien la vida productiva de los
empleados. Ademas de que les auxiliaran a asimilar el cambio transitorio de la
administracion tradicional a la administracion de calidad.

En el proceso de desarrollo de equipos’'de trabajo, en facilitador cumplira
con un rol importante al lado de éste, el cual se clarifica a continuacion segin cada
etapa: SR S

"Etapa "de’Duepe'nde‘ncia. lntegrai'é\y r‘o‘mb"eré';el hielo con los miembros del

“'equipo;-Identificara 'y compartira la misién y visién; Facilitara la identificacion de
fobjetvivos. ) - S

« 'Etapa de Contradependencia. Coordinara y dirigira el proceso de trabajo en

. equipo; Sabra escuchar, promovera un intercambio de ideas entre los miembros
del equipo; Promovera la autogestion de los integrantes del equipo; Valorara y
Aprobara la eliminacidon de actividades que’no agregan valor a la consecucion
de objetivos. i

‘e -Etapa de Independencia. E! facilitador respétaré los derechos y opiniones de
- los participantes del equipo; Propiciara el involucramiento de los miembros del
equipo y focalizara la atencién en resultados.

‘e ‘Etapa de Interdependencia o Integracién. Generara las acciones de mejora a
partir de un programa determinado; Promovera la negociacion eficaz en el
manejo de conflictos; Mantendra un propésito comun y significativo y Propici'aré
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la solucxon de problemas ‘a. pamr de.. apreciaciones: distintas - a las

convencnonales' n23

Del presente capitulo se pueden inferir las siguientes conclusiones:

Definitivamente la figura del lider/facilitador/facuitador, esta cobrando una
fuerza importante dentro de los circulos administrativos, tanto academlcos cCOmo -
practicos donde las habilidades del antes administrador resultan obsoletas y fuera’
de contexto organizacional, por lo que hace necesario, idear e implementar nuevos
métodos y técnicas de mejora, al lado de sus colaboradores quienes ya nd,_son\
Unicamente un apice mas dentro de la estructura organizacional. Antes: lo's_
administradores sélo podian tomar decisiones conforme a lo establecndo en el'
manual de organizacion y procedimientos, limitandolo en su capacidad creadora.-
Pero con la administracion tota! de la calidad, esto ya quedo en el pasado, ahoyra el
lider/facilitador permite la concurrencia de ideas y propuestas proveniehtes de': sus.,

colaboradores, en la construccion de alternativas afines a la soluciénde:

problemas, tanto de procesos, como de conflictos en las relaciones. humanas.ﬁ La,

idiosincrasia de la apatia, y de la indiferencia laboral, se deben transformar'
paulatinamente en una cultura del servicio y de autorreahzaclon, tantof para el
colaborador, como para el lider quien es el factor de cambio. El pro'mu‘eye;‘ inculca,
influye, cataliza y discute los cambios profundos dentro de la organizacion, por
gozar de un poder legal y administrativo, sin menos cabo, de. la autoridad y
reconocimiento de su equipo de trabajo.

Ahora bien, el facilitador siempre esgrimira ante los demas con ejemplos
claros y consecuentes, las cualidades que el resto de los miembros del equipo
deben cuidar y respetar; valores, actitudes, motivacion, entusiasmo para alcanzar
los objetivos y metas. En otras palabras, el lider facilitador perfecciona el estilo de
liderazgo conocido como participativo, al contar con una vision completa de cada
una de {as situaciones que requieran de su intervencidon, no es paternalista ni

2 SECODAM. Guia Técnica para la Conformacién de Equipos de Trabajo., p 7.
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tampoco de dejar hacer, sino contar con elementos de juicio suficientes que le

_permitan desenvolver su rol segun la situacion.

El facilitador no es un Dios, ni tampoco alguien que liberara a los empleados
de la explotacidon o el abandono a causa de la tecnificacion, mas bien, es la
persona que con ayuda de los elementos minimos de conocimiento de las
necesidades, busca hacer participar a cada uno de sus antes subordinados,
dirigiendo y organizando sus habilidades personales, motivacion, experiencia y
conocimientos. {dentificando caracteristicas personales, actitudes y habilidades,
para al final conjuntarlos en equipos de trabajo autodirigidos. Es en los equipos de
trabajo, cuando el facilitador a través de la comunicacidon afectiva y efectiva,
trasmite la misidn, vision, valores y cultura de la organizacién a su equipo, lo cual
redundaré en un mayor aprendizaje de su papel e impacto dentro de ésta. Los
colaboradores podran participar en la toma de decisiones y considerarse
controladores de su trabajo, proponiendo mejoras continuas. Lo anterior presenta
avances, pero basta solamente con tomar decisiones y saber dénde estan, |a
respuesta es no, forzosamente el facilitador se vera obligado a asumir otra funcion
mas, la de facultador, para delegar y responsabilizar a su personal en aras:‘d:'e
crear esa sensacion de autocrontrol e impacto, lo que se conoce por su nombre ‘en
inglés empowerment (facultacién o emponderamiento). R
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CAPITULO V. FACULTACION EN EQUIPbS DE TRABAJO (EMPOWERMENT).

Una vez entendido las bases que dan color y forma a Ia construcc:on de equipos, y

su interaccidon con el lider facilitador, toca el turno anahzar que es empowsearment.
asi en este capitulo se expone su naturaleza, sus caragterlstlcas distintivas, el
proceso cultural que crea empowerment, la transicion eriife la organizacion
piramidal y la circular, los pasos para liegar a consolidéf la’ facultacion a los -
miembros del equipo de trabajo, hasta llegar a los programas de pamupacnon‘
donde la administracién de calidad culmina como cuna de este nuevo mecamsmo
de trabajo en la organizacion. ’

5.1. Naturaleza del empowerment.

Casi en todas las sociedades se encuentran grupos mmorltarlos que se‘
sienten incapaces de controlar su destino.! De igual manera, la mayorla de las+
organizaciones de trabajo, sean publicas o privadas, cuentan con cierto namero de
empleados que creen depender de los demas y piensan por ello que"sﬁS’esfuerzos
ejercen escaso impacto en el desempefio de la organizacié‘n.‘Esta sensacion de
carencia de poder contribuye a la frustrante experiencia de una:eficacia personal
baja, la conviccion entre los individuos de quye no . pueden desempefiar
exitosamente sus labores o hacer contribuciones significativas. Los problemas en
relacion con la eficacia personal suelen ser producto de grandes cambios
organizacionales que escapan al control de los empleados (como las fusiones en el
caso de la empresa privada). También pueden derivarse de! hecho de tener que
trabajar bajo las érdenes de un lider autoritario, en el contexto de un sistema de

! Keith, Davis. Newstrom, John. Comportamiento Humano en el Trabajo. México, Mac Graw Hill,
2000, p 244. .
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retribuciones que no promueva la aptitud ni la innovacién o en un puesto:carehte

de variedad, discrecionalidad o claridad de funciones.

Asimismo, las organizaciones estan bajo ataque tanto exiein‘o,ddm'o"ihte}no. -
Externamente, la alta competencia global, los - répidos. cambios que  estan
ocurriendo en todo el mundo, las nuevas demandas de calidad y servicio, y los
recursos limitados, -demandan respuestas inmediatas de Ia organizacion.
Internamente, - los empleados l se’’ sienten traicionados, rechazados. y mal
aprovechados, asi como. Afnistrados, por una organizacion que les hace nuevas
demandas y les cambia contihdamente las reglas del juego. Al mismo tiempo, ellos
buscan mayor sentido, mas apertura y mas satisfaccidn de su trabajo.?

La organizacion debe en estos tiempos adaptarse, crecer y aprender nuevas
formas para hacer el trabajo. Los empleados estan, sin lugar a dudas, inseguros de
su responsabilidad y compromiso. Atrapado en medio de todo esto esta el
administrador (gerente), que se siente presionado tanto por las nuevas demandas
del exterior como por la parte superior de su organizacién, y. que debe formar un
equipo de trabajo, para hacer que ia organizacién trabaje. Afortunadamente, las
percepciones individuales de bajos nieves de eficacia personal pueden ser
combatidas delegando autoridad en ios empleados. '

5.2. Qué es empowerment.
El- empowerment “es un proceso que ofrece mayor autonomija: a los

~empleados compartiendo con ellos informacién relevante y dandoles control sobre
los factores que influyen en su desempeiio laboral.”® Asimismo “Es la habilidad de

2 p. Scott. Dennis, Jaffe. Empowerment. Colombia, Grupo Editoria! lberoamérica, 1998, p 3.

? Keith, Davis. Newstrom, John. Op. Cit. pp 244-245. Se reconoce que el empowerment es un
proceso en el sentido, de que radica en un cambio de cultura del cédmo hacer con calidad su
trabajo, bajo laresponsabilidad del facilitador. Al representar un cambio de cultura organizacional,
obliga a modificar ciertas pautas motivacionales, y por tanto, psicoldgicas del individuo, a través
de métodos y técnicas de conducta. Da autonomia al colaborador o empleado para sugerir,
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otorgar poder, derecho y responsébilidad a los integrantes del equipo™ Esto
contribuye a eliminar las condiciones que causan sensacidn de no reconocimiento,
no pertenencia, de no influencia, de no impacto e ineficacia; en cambio, propician
sensaciones de eficacia personal en los empleados. Por efecto del empowerment
los empleados se siente facultados para enfrentar diversas situaciones vy
capacitados para asumir el.control de los problemas que se les presentan con
apoyo del facilitador o lider de cambio.

Las personas estan deseosas de hacer las cosas de manera distinta y la
organizacion necesita desesperadamente, en nuestros dias, que lo hagan. Sin
embargo, todo acaba en frustracidén porque los empleados, los administradores
(gerentes) y las organizaciones no saben como aprovechar la creatividad y la
iniciativa humana que esta ahi, lista para ser aprovechada a favor de la misién de
la organizacidn compartida con la del colaborador. En las organizaciones
tradicionales lo Unico que necesitan son los cuerpos de sus empleados haciendo
su trabajo, claramente definido y sin hacer preguntas. En las organizaciones
actuales necesita 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.®

Para Dennis Jaffe, el empowerment representa “una forma
fundamentalimente distinta para trabajar en conjunto”®, o en equipo. Y disgrega en
tres puntos su razén de ser:

» Los empleados se sienten responsables no solamente por hacer un-.trabajo,
sino también por hacer que la organizacidn trabaje mejor. Ef empleado modermo

modificar, y ajustar ciertos métodos de cémo hacer mejor su trabajo dentro de la organizacién. sm N
pasar por alto que también es un conjunto de técnicas en relaciones humanas. o
SECODAM. Gula Técnica para Equipos de Trabajo., pp 22,
www. secodam.gob.mx/uda/cecaliirabajo.doc
% Rees, Fran. Equipos de Trabajo. México, Pearson Educacién, 1998, pp 33-35. El andlisis mas
detallado de como la facuitacidn interviene en la formacion de equipos de trabajo, se anotd en el
capitulo con el mismo nombre.
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es un activo solucionador de problemas, que ayuda a planear cémo deben
hacerse las cosas y codmo hacer para que éstas se lieven a cabo. :

e Los equipos de trabajo desarrollan una dinamica Iaboral para 'mejorar
continuamente su desempefio, alcanzando con esto mayores mveles de
productividad. :

* Las organizaciones deberan estar estructuradas de tal ‘modo que su personal
se sienta capaz de alcanzar los resultados esperados, que puedan hacer lo que
se necesita hacer, no sélo lo que se requiere de ellos y por lo cual seran
recompensados.

La facultacion (traduccion castellana de ila palabra empowerment) esta
ocupando un lugar relevante en el trabajo en equipo puesto que en mas de un
sentido su empleo se revelard como una herramienta de primer orden para generar
poderosas reacciones sinérgicas en los equipos de trabajo.

La instrumentacion del empowsemment debe traer beneficios considerables a
la organizacion en dos partes como: trastocar el modelo tradicional del lider con
actitud de tomar por si sélo todas las decisiones requeridas para lograr los
objetivos de un equipo y la organizacién. Basando la facultacién en un principio de
confianza que otorga responsabilidades a qunenes son capaces de adoptarlaS' por -

otra parte, la facultacion se constituird como una: herramlenta de |mpacto quef :

repercutird significativamente al momento.. de tomar responsabmdades que‘

trasciendan las funciones meramente Iaborales fomentando “el sent:do ~de .
pertenencia a la orgamzacuén e mcrementara el compromnso para la consecucnon’ :
de objetivos. o ' ;

§ D. Scott. Dennis, Jaffe. Op. Cit. p 4.
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5.3. Caracteristicas de la facultacion.

Un lugar de trabajo con empowerment se caracteriza por;’

« Mejorar constantemente Ia cahdad del trabajo

« Ampliar las habilidades y tareas que se utlhzan e un puesto

e Promover la innovacién y creanvndad

e Tener mas control sobre las dec15|ones acerca del trabajo

« Ejecutar tareas enteras, en vez de Ilevar a cabo umcamente parte de ellas
« Satisfacer al cliente S e

e Propiciar la formacion, integracién y trabajo en equipo.

Los lugares de trabajo con empowerment, se caracterizan también por la
blusqueda de una nueva relacion entre empleados, y por una nueva relacion entre
la gente y la organizacién. Son socios. Todos tienen un sentido de propiedad
acerca del trabajo en general, no sdlo con la responsabilidad de sus propios
trabajos. Los equipos de trabajo no solamente reaccionan a demandas sino que
también son iniciadores de acciones. El empleado toma decisiones, no es sdélo un
seguidor de las decisiones de los demas. Todo el mundo siente que esta
aprendiendo continuamente y desarrollando nuevas actividades para alcanzar las
nuevas demandas.

7 ibidem, p 4.
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5.4. Oportunidades del empowerment en equipos de trabajo.

Se han propuesto cinco oportunidades comunes de! emboWérment:

1". "Ayudar a los empleados a obtener dommlo ‘de sus labores (ponlendo a su

.~ alcance capacutacton aproplada. entrenamlento y expenencta guiada, cuyo
j,‘ resultado seran éxntos mlcrales) :

2. Permmr mas control (concedlendo ailos empleados dlscremonahdad sobre su
- desempeinio laboral y responsablllzandolos de los resuitados). .

3. Ofrecer exntosos modelos a S uur (permltlendo a los empleados que observen a
compafneros que ya se desempenan exutosamente en sus labores). ) ’ .

4.'Hacer uso del reforzamlento 'y Ia persuasnon soc:ales (ofreciendo elogios, alxento
“y retroalnmentacnon verbal N dlsenada para’ fortalecer la seguridad de’ los
- 'empleados en si mlsmos)

5. Brinda_r ‘apoyo emor,:ional (mediante la reduccion de la tension y la angustia
gracias ' a una mejor. definicidn de funciones, ayuda en las tareas y atencién
honesta).”®

Cuando los admlmstradores adoptan estas oportunidades, los empleados

com|enzan da e cuenta de que son competentes y se les valoran, de que sus

3 labores txenen svgnlfcado e impacto y de que cuentan con oportunidades de usar

- 8u: talento C,ua‘nAdo}se les concede empowerment, es mas probable que sus

* esfuerzos rindan el tipo de desempefio que valora !a organizacitn,

® Keith, Davis. Newstrom, John. Op. Cit, pp 250-251.
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6.5 Proceso del émpbwerment.

DIAGRAMA No. 5.1
EL PROCESO DE EMPOWERMENT.

Eliminacién

de condiclonantes

de carencia de poder.
¢ Cambios

« Lliderazgo

* Sistema de retribuciones

e Labores. Percepcion del
Empowerment.
; Aptiud [Dezempshio.}
. Alto valor Desempedio.
e Significado del

Promocién trabajo

de la eficacia personal e Creciente uso det

en e trabajo. talento.

« Dominio de las labores.
Control y responsabilidad.

» Modelos a seguir.

* Reforzamiento

s Apoyo.

Fuente: Extraido del libro de Keith Davis; Newstrom, John. Op. Cit. p 246.

5.6. Comunicacion entre el facilitador y colaborador.

Frecuentemente se piensa que empowennént es élgo que el
gerente/facilitador le hace a otra persona. En rea‘lidva'd.jjés mas bien un proceso,
algo que pasa en la relacion humana entre la gente mas alla de lo meramente
laboral. Donde la comunicacion personal se vuelve colectiva, eficientando
notablemente la capacidad de reaccion a problemas y su posterior solucién. De tal
suerte, empowerment, no es sélo un éonjunto de técnicas, mas bien es una forma
de construir un entendimiento interno entre et administrador, supervisor o facilitador
y la gente con {a que frabajé. i

un modo de entender esto es tomando en cuenta la diferencia de actitud

entre una persona que dlce “Yo soy o que soy” y una persona que dice “Yo soy lo
que hago La persona que dice “Yo soy un gerente de produccidn”, deriva su
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identidad de claves externas como son el titulo del puesto o la compaiiia donde
trabaja. La persona que dice “Yo manejo la produccion” encuentra su identificacion
en el aprecio a actitudes, creencias y valores. Modificando profundamente la
manera de administrar al personal en sus labores. Pasar de la cultura de alienacién
laboral a una de integracidn como ser pensante e individual dentro de una
organizacién o institucion. Ayudando notablemente en el mejoramiento de las
relaciones tanto humanas como laborales, dentro de la organizacion. Esto pudiera
parecer ser un cambio insignificante, pero tiende a representar una gran diferencia
en el entendimiento de o que realmente es empowerment.

Dentro de las organizaciones modernas, la aplicacién de esta nueva cultura
del pensar-decidir-actuar conforme a los procedimientos administrativos,
invariablemente debe empezar con cambios profundos en la psique de los
administradores, que tienen contacto directo con empleados operativos o
manuales, esto es, no pierden control de la situacion, sino al contrario la ganan. El
empowerment debe quedar en la raiz del comportamiento y la mente de toda la
organizacion, desde el gerente o administrador hasta los empleados. Es - una
orientacion fundamentalmente distinta sobre el trabajo en conjunto. A través de la
creacion de equipos de trabajo facultados para eficientar y dar eficacia a sus
misiones. o

Anteriormente con la cultura tradicional de cémo administrar personal las
- decisiones emanaban directamente de un centro omnipotente, o sea, del gerente.
Cargando éste con toda la j'responsabilidad y la autoridad correspondiente al
desempeiio de sus empleados, reproduciéndose mecanicamente las ordenes del
jefe inmediato. inhibiendo las  posibilidades de aprovechar la experiencia,
motivacién, capacidades y estudios de sus subordinados. Afortunadamente con
empowerment, aunque toma su tiempo ver resultados, el centro de decision se
esta dispersando hacia el resto de integrantes del grupo, modificando actitudes,
valores y cultura organizacionales en aras de dar paso a la administracion total de
|la calidad. En vez de que el gerente o administrador diga “Yo" soy el que tengo que
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hacer todo el trabajo, ahora podra declarar"‘Nosotros tenemois’gqlv.lé “hacerio

juntos.®

Ciertamente una unidad de trabajo con empowerment es aquella en:los’

equipos de gente trabajan juntos y colaboran para hacer:qu trabajo se Ileve a
cabo. Esto es innovador y. muy diferente de la Unidad‘ tfadxcnonal de trabajo
competitivo, donde cada empleado individual esta ocupado en una carrera contra
los demas para que las cosas se hagan. En un lugar de trabajo con empowermenf

el personal puede contar con las otras personas, en vez de trabajar por si mismo.
5.6.1. La nueva cultura del tramo de control del lider.
Tradicionalmente el rol que jugaban los gerentes era de centralizar. los

procesos, y los empleados “comunes” simplemente obedecian manteniéhdoSé ‘bajo -
estricto control de sus actividades. Asi los mejores gerentes se defman por. tener

un tramo de control bien definido y medido sobre su personal. En smtescs “el-
comportamiento de los empleados tenia que ser vngllado y controlado por

supervisores autoritarios o de rienda suelta.’

La nueva cultura del control mas participativa 'y flexible, = permite
afortunadamente a los empleados a tener y mantener facultades para tomar sus
propias decisiones y manejarse por ellas mismas. Dando como resultado primero;
un lugar con ambiente responsable y libre de tomar sus propias decisiones. Claro
esta con cierta medida, dejando la decision final al responsable de la unidad o area
administrativa o de produccion. Trayendo notables beneficios para la organizacion
como:

» Mejora de creatividad individual y de equipo.
» Responsabiliza al personal haciéndolo mas participativo.

® El capitulo anterior referento a los tipos o modelos de liderazgo, se clanf'cé abundantemente
este punto en la toma de responsabilidades y de compromlso .
% 1> Scott. Dennis, Jaffe. Op. Cir. p 7.
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- Desarrolla un compromlso hacia su trabajo.

. Se encuentra un balance entre responsabilidad y libertad de decus:on.

. Fomenta la |n|c1at|va y el espiritu de compafierismo. -

. EI gerente o administrador comparte sus conocamlentos para capacatar a su
personal en el proceso administrativo. .

5.6.2. Estilos de operacion administrativa. - :

Desde el principio de los setentas, Ias organlzaCIones en todo el mundo han

empezado a reemplazar, las trad:cnonales estructuras altamente controladas y de

escasa mvolucracnon de sus empleado fen,_ un‘, ambiente organizacional

caracterizado por. una mayor comprom alta"involucracién del personal y

automanejo. Una manera de mlrar el cam Vhacua empowerment es pensar en las

dos maneras basncas para estructurar una organlzacnon.

La organlzacxon tradlcmnal esta hecha en forma de piramide, mientras que
la nueva orgamzacmn con empowerment puede ser parecida a un circulo o a una

red. .

5'.'6.2’.:1 ; La" of'rga‘ni‘zacién dé,"pifémlde. :

i ‘La revolucnoh burocratlca de pnnmplos de siglo inicié la tradicion de la

'especxahzaclén del trabajo en nombre dela gerenc:a cientifica. Esto llevo a que las
© organizaciones adoptaran el estilo piramidal, con funciones altamente
especializadas, limites claros, descripciones de trabajo limitadas, y un controt muy
estrecho de los supervisores para asegurar que el trabajo fuera hecho consistente
y réapidamente. En las organizaciones jerdrquicas, enfocadas hacia el controf, la
gente que ocupa la punta de la piramide es la que planea y piensa, mientras que
los niveles mas bajos solo hacen el trabajo.
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'5.6.2.1.1. Caracteristicas basicas.

= Las decisiones son tomadas por la alta direccion.

« Cada persona es claramente responsable tnicamente de su trabajo.

e lLos cambios son muy raros y muy lentos, y normalmente se generan desde
arriba. -

» L as comunicaciones y la retroalimentacion van de arriba hacia bajo.

e La comunicacién y los movimientos entre las diferentes divisiones son minimos.

e Si el empleado hace bien su trabajo puede esperar seguridad en el mismo y
promociones cuando la organizacion se expanda.

» Los gerentes dicen como deben ser hachas las cosas y qué es lo que se
espera.

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

'Hasta hace poco, la mayoria de las organizaciones operaban mas o menos
== de acuerdo a estos principios.

'5.6.2.2; La organizacién en circulo.

B La nue a forma de organizacién se llama de circulo o de la red, porque
‘ j’:’puede verse oomo un conjunto de grupos coordinados o equipos, unidos por un
:‘centro en vez de un apice. Este método fomenta la participacion colectiva del
& personal de toda Ia organizacién, ademas de ser el mas utilizado por la planeacion
:estrateglca y la administracién de calidad.

! Conforme los apuntes de la materia do Organizacion y Métodos., pp 30-33. 1999.
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5.6.2.2. 1 Caracterlstncas bés:cas.

« El cliente esté en él cenﬁ'o.

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

e 'Se combarten responsabilidad, habilidad y autoridad.

« - El control y la coordinacién vienen a través de comunicacién continua y muchas

" decisiones. )

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

e La habilidad clave de un empleado, y de un gerente, es su capacidad para
trabajar con otros.

« Hay relativamente pocos niveles de organizacion.

e E! poder viene de la habilidad de influir e inspirar a los demas, no de su
jerarquia.

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

e Los gerentes son los que dan la energia, proveen las conexiones y dan
empowerment a sus equipos de trabajo.

DIAGRAMA No. 5.2
TRANSICION ENTRE LA ORGANIZACION PIRAMIDAL Y LA CIRCULAR.

PIRAMIDE RED.

Fuente: Elaborado conforme alos lineamientos expuestos en cada tipo de organizacion.
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- 5.7. C_émb llegar a empowerment. e

Para lograr el cambio de la bifa’hidé al Circulo. se tiene que pasar por un
proceso que en nada es fécil de des’arrotylar.De hecho es una ilocura ser parte de
una organizacidn que se estd moviendo constantemente. Denostando
transformaciones por todos -lados, sin justiﬁcar al ,pe"rsbynal razonablemente los
motivos laborables porque se dan estos cambios, désoriehtandd-'gra\‘/emente‘su
direccion funcional y de responsabilidad. S O -

Mientras avanza el proceso de cambno van a encontrarse m cho" troplezos L

que pueden ser previsibles. Pero no es conveniente detene e sino que abran de

crearse ideas para solucionarse con decision y oportumdad. Algunos:de estos‘
obstaculos son: B :

« Inercia. “dificultad en decidirse a empezar (norrnalmente mas ‘ségu‘r"o Yy

mas facil quedarse en donde se esta).

e Dudas personales. “no creer que usted realmente puede crear v darle
empowerment a su lugar de trabajo. !
e Ira. “echarle la culpa a los demas portener que pasa

-« Caos. “se ven tantas formas de llegar al f'nal que’se p:erde uno en el camino.”'?

“5.7.1. Cambios en la forma de pensavr.'x‘

) ‘ Para lograr... modn"car la; mentahdad tde Ios empleados acostumbrados a
ftrabajar en una orgamzacnon plramrdal a na cnrcular se requiere de una serie de
—Algunos de estos camblos a nivel conductual incluyen

camblos en su pSlCOlogl
‘una drastlca reoruentac:on en ‘el modo como eI trabajador ve su trabajo.

'2 D. Scott. Dennis, Jaffe. Op. Cit. p 19.
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CUADRO 5.1 .
CAMBIOS PSICOLOGICOS EN LA ORGANIZACION,
e Desde. - > Hacia.
Sin_empowerment Con empowerment
esperar érdenes tomar acciones
hacer las cosas correctamente hacer lo correcto
reactivo creativo y proactivo
contenido proceso y contenido
cantidad calidad y cantidad
jefe responsable todos responsables
buscar culpables. resolver problemas.

Fuente: Elaboracién propia.

5.7.2. Proceso, responsabilidad y aprendizaje.

Empowerment requiere de tres cambios importantes en las resoluciones de

todos los que forman la organizacion. '?

Hacia el proceso. Ademas de alcanzar los objetivos, un grupo de trabajo
debe analizar la forma de alcanzarlos. Debe ser capaz de lograr sus objetivos otra
vez, y hacer las cosas mejor la préoxima vez. Debe desarrollar una conciencia
propia de cdmo se hacen las cosas y este entendimiento debe ser compartido.

Hacia la responsabilidad. En un equipo de trabajo con empowerment
todos comparten la responsabilidad que tradicionalmente s6lo tenia el lider. Si
cualquier empleado ve un problema, o tiene una idea, es responsable de traerlo a
la atencién del grupo. La idea debe ser respetada y todo el mundo debe de
participar en la busqueda de las formas necesarias para que el grupo crezca y se
desarrolle. No es suficiente que el lider del grupo sea el iinico que se preocupe por

ello.

Hacia el aprendizaje. La organizacidn tradicional era reactiva, ya sea hacia
fos planes de la alta gerencia o at ambiente del negocio. En la organizacién con
empowerment el personal estd deseando accidn, buscar y resolver problemas,

2 Ibid., p 32.
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. tomar nesgos y expresarse y trabajar en conjunto No esperan a que Ies dlgan las Y
: cosas y no estan parallzados nl por mledo ni por precaucion. :

Ciertamente, la parte fundamental del cambio para tener una orgamzacnon]“

con empowerment es el giro que hay que hacer para poder atencnon a como se»
hace en vez de atender sélo a que se haga el trabajo tomar la respo sablhdad en
el desarrollo de toda la orgamzacnon y resolver los prob|emas empleando eI'

aprendizaje activo.

« Poner atencién al proceso integro’ L v
e Tomar responsabilidades,. : pe recibiendo " ciertas ., facuftades -

administrativas.

* Buscar el aprendizaje a traves d cursos,’ expenenctas ‘motwacnon y estudlos.
e Saber que sera recompensado por u: dedtcacnon : T

Hoy dia los gerentes toman 'una actxtud nueva respecto ‘a Ia necesndad :
preeminente hacia los camblos cémo enfrentarse eﬁcazmente a ellos,:qué ‘debo
hacer para no ser rebasado por su-veloz acontecer fuera ‘de la organizacién. Esta
nueva visién es el trabajo en equipos, la cual permmra crear un ambiente laboral
propicio para la mutua colaboracién entre integrantes,’ pues éste trabajara unido,
basado en metas y principios comunes, concertadas por medio del andlisis
colectivo y razonado. El gerente o supervisor se convertira en un lider facilitador,
mero coordinador de acciones calculadas y definidas hacia resuitados. Permitiendo
adaptar plenamente al personal operativo a las turbulenc:as del ambiente externo

de la organizacion.

La calidad en los procesos, produccton de'bne ‘s o servicios tendran una
notable metamorfosis ante el cllente, pues se hara mas con MENOS recursos, como

lo exigen los canones luberales de. la admnmstraclon gerencnal Aplicables tanto en

el sector privado como en el sector pubhco con algunas vananteS' el redisefno de
procesos, la planeacion estrateglca y Ia admnmstracnon de calidad total.
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'5.7.30 vaeles de camblo orgamzaclonales

Para crear.un verdadero cambio, cada uno de los niveles de la organizacion

‘debe experimentar cambios de segundo nivel.**

DIAGRAMA No. 5.3
NIVELES DE CAMBIO.

RESOLUCIONES

'EMPOWERMENT. "

RELACIONES. - ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.
Fuente: Realizado con informacién D. Scott. Dennis, Jaffe. Op. Cit. p 123.

. Resoluciones. Los empleados ven su trabajo con un enfoque de automanejo y ' '
responsabilidad. : S
+ Relaciones. Las relaciones en el equipo sé convierten en un asunto vital y se
enfocan tanto al proceso como a su contenido. Envuelven comunicacién - dando :
y recibiendo retroalimentacion. V
» Estructura organizacional. Se adoptan politicas, practicas e incentivos, que
vayan de acuerdo al valor de empowenmnent.

Para realizar un cambio efectivo, debe haber 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 tareas sean
tomadas en cuanta. Por ejemplo, se puede empezar con programas de

4 1bid, p 35.
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Luego se’deberan modlfcar Ias polmcas y: estructuras de la: orgamzacnon

- para dar apoyo af. movnmlento y obtener el compromlso de Ia alta dlreccwn dela

mstltucion

Como 'se ha 'VEﬁido sefalando, ‘empowerment se sustenta en un
involucramiento tanto mental cofno administrativo del empleado para con su labor
dentro de la organizacion donde se desempena. Modificando la actitud pa‘siv'a por:
una de participacién en el proceso, retroalimentacion y control las acttwdades
administrativas, facultandose de la delegacxon de autoridad que el nuevo’hder

depositara en su persona.

Es de este modo, que uno de los enfoques mas importante'_sé apoya en el
uso de varios programas de partiCipaE:iéh e"involucramiento, en otraé palabras, de
administraciéon participativa. . Tales programas les conceden a los empleados
grados variables de propledad perc:b:da intervencion en diversos pasos del
proceso de toma de decisiones y la sensacion esencial de la capacidad de elegir

en su entorno de trabajo.

'S Ibid, p 35.
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5.8.1. Qué es la participacién.

Dentro de las diferentes clasificaciones de lideres; el autocratico, el liberal y
el participativo. Sobresale el participativo, el cual consulta a sus empleados, y
comparte informacién y decisiones, creando el ambiente idoneo para el trabajo en
equipo. Estos administradores no son autécratas, pero tampoco liberales que
evaden o abandonan sus responsabilidades administrativas. Muy por el contrario,
mahtienen la responsabilidad Gltima del proceso u operacion de las unidades a su

cargo.

-Permitiendo que los empleados experimenten la sensacion de verse
inmersos en las metas del grupo equipo de trabajo, compartiendo, valores y
-principios éticos. De lo anterior se desprende que la participacion se da en una
administracion de apoyo. La participacion es “el involucramiento mental y
emocional de los individuos en situaciones grupales que los estimula a contribuir
en favor de las metas del grupo y a compartir la responsabilidad sobre ellas”.'®
Esta definicion contiene tres elementos fundamentales; involucramiento,

contribucidn y responsabilidad.

La participacién significa reiteradamente un involucramiento total por parte
del empleado hacia su trabajo, para alcanzar efectivamente los objetivos del grupo
y de la organizacion. Este involucramiento es de tipo socioldgico antes que fisico,
creando el ambiente propicio para el compromiso y responsabilidad. Los
gerentes/lideres/facilitadores, deben buscar constantemente la integracion de! ego
de sus colaboradores en las tareas de participacion de! equipo, fomentando ia
labor colectiva de éstos con el lider, de lo contrario, lo Unico que se conseguira es
una seudoparticipacion. En sintesis lo que debe hacer un lider es motivar y
emplear las aportaciones de los colaboradores, y dejar de lado el liderazgo
autoritario o permisivo, que Unicamente crea mayores problemas de rezago e
inmovilidad participativa.

'8 Keith, Davis. Newstrom, John. Op. Cit. p 246.
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: La motlvacxon juega un papel de suma importancia en la partlcnpamon de los .-

colaboradores dentro del equipo, para lograr ia creatividad, inventiva e |nncuat|va de
- estos al momento de crear nuevas rutas para mejorar su funcién dentro de la
"orgamzac:on Tal como lo predica la teoria Y, la cual explica con “detalle Ia :
- necesudad de considerar al hombre bueno (que trabaja por gusto) dlspuesto aser ..
;mejor conforme se le toma en cuenta en la toma de decisiones yen ia asuncnon de "

'v:responsabmdades “La participacion eleva especxalmente a motlvamon gracuas a_~

'que permite que los empleados comprendan y aclaren sus rutas hacia metas =17

5.8:2. Tipos de programas de participacién.

; Pa_ra planear, inducir, desarroliar y aprovechar la participacion de ‘los 'empleados

‘ dentro de equipos de trabajo, al lado de un facilitador o fé;ctdr de car'nbib,’ se hace
necesario explicar los distintos programas que hay para on'gyinar la participacion
dentro de la organizacion. Algunos de ellos van de lo mas modesto hasta un
programa mas sustancial en su contenido participativo. La posible instrumentacion
va a variar segun las necesidades de cada area de trabajo, brindando e! camino
para aplicar varios programas en una misma organizacion dependiendo de la visién
que tenga el administrador, con respecto al equipo de trabajo que lideree, o de la
cantidad de contribucién y facultacion que quiera encomendar.

Para los autores modernos de la administracién partidpativa hay distintos
programas que pueden servir para’los:fines de Ia orgamzac:on que requiera
empowerment en sus equnpos de trabajO’ o

1. *Administracion’ Cohsu‘lﬁvé.f' Reconoce - los apqrtés de informales de los
empleados combinados con. la experiencia del lider, el impacto es ligero en la
organizacién pero da sensacion de empowerment.

7 Ibidem, p 247.




CONSTRUCCION DE EQUIPOS DE TRABAJO CON EMPOWERMENT (FACULTACION); HACIA UNA NUEVA - 136
CULTURA DE LA INTEGRACION Y PARTICIPACION DEL SERVIDOR PUBLICO DE CALIDAD.

‘2. Programas de Sugerencias. Estimulan la participacion formal individual de los
empleados, pero no contribuye en la solucion de problemas en grupo, para
mejorar el proceso administrativo a su cargo y el trabajo en equipo.

3. Enfasis en la Calidad. Se basa en la integracion de comités de trabajo. “Son ..
muy utiles para la elevacion de la calidad y la mejora de la comunibacién;
porque la mayoria de los empleados pueden participar en ellos”. Hay dos
métodos conocidos para el logro de este propésito son los Cl’rculqs‘de Célidéd L
y la Administracién de Calidad Total. R

4. Comités de Administradores Intermedios. Van dlrlgldos a llderes de medlano

: nivel dentro de la jerarquia organizacional. Pueden esde los nlveles

inferiores hasta los superiores su nicleo es un consejo de adimmstradores que

_“busca mejorar sus responsabilidades y habilidades y ampliar su experiencia.

5; Equlpos Autordirigidos. Son conocidos también . como grupos de trabajo

semiauténomos o equipos sociotécnicos, por el grado de decision que hay
hacia su interior. El consenso en las decisiones para pasar a la accion, dejan en

. ‘claro su caracteristica distintiva. Los lideres juegan un papel menor, pues se
espera que estos equipos tomen la rienda de todas sus decisiones y
responsabilidades, asi como el impacto de estas en favor de la organizacion.

6. Planes de Propiedad de los Empleados. La posibilidad de poder acceder a la
propiedad o compra de la empresa donde labore el empleado, lo motiva a tomar
parte de las decisiones y acciones que o encaminen a alcanzar su necesidad
de propiedad. El contro! de las operaciones sustantivas de la organizacion es el
motivador que empuja al empleado a ejercer su participacién con mayor lealtad

y responsabilidad.™®
. 5.8.2.1 Circulo de calidad.

Son grupos de voluntarios que recnben capacttacmn en ciertas técnicas para la
resolucton de problemas y que se reunen para producir ideas de elevacion de

'® Thompson, Strickland. Administracién Estratégica. México, Mac Graw Hill, 1999, p 23.
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productividad y mejora de las condiciones de trabajo. Estos grupos se deben‘reunir .
con regularidad (incluso en horas de trabajo) para generar soluciones sujetas a la
evaluacién e instrumentacién de la direccidn.'® Aqui los empleados experimentan
poseer cierta influencia en su organizaciéon aun si no todas sus recomendaciones
son aceptadas por la direccion. Los empleados se comprometen con las
soluciones que generan, dado que las entienden como propias. De tal suerte, para
que un circulo de calidad pueda tener éxito se requiere de ciertos lineamientos:

« “Se les debe emplear en relacion con problemas medibles y de corto plazo.
e Se debe obtener el apoyo permanente de la dweccnon ",
« Las habilidades del grupo deben aplicase a problemas oorrespondlentes al érea
de trabajo del circulo. :
« Los supervisores deben recibir capacutacton en habllldades de fac:lltacxon
- e Los circulos de calidad deben ser consnderados como un punto de partlda para

enfoques mas participativos por utilizar en el futuro. »20

5.8.2.2 Administracién total: de la,'calidad.

Como resultado del fracaso »de'lo's"circt‘.llos de calidad en algunas’ organizaciones,
pues ocasionaron mas problemaé tjué beneficios en . la conschcién de los
objetivos para los que fueron |deados Surge el método de la Admnmstracnon Total
de la Calidad (MAC por sus siglas en inglés), “el cual supone eI mvolucramlento de
todos los empleados en el proceso de blusqueda de mejoras continuas en sus
operaciones.”' E! tema central es la calidad en la prodUccién de bienes y
prestacion de servicios, para lo cual todos los empleados buscan la mejora de
cada paso de los procesos, sometiéndolos a un intenso y kegular éscrutinio en
busca de medios para mejorario. La capacitacién es central 'para ‘cada empleado
en la resolucidon de problemas. E! trabajo en equipo se cirﬁcUnécn'bé ‘e'h' la toma de

'® Cazares, David. Liderazgo. Capacidades para dirigir. México, F. C E 2001 P 136

29 Keith, Davis. Newstrom, John. Op. Cit, p 259.

' Heberer B. JoAnn; Webb W. Marylou. Administracién Total de la Calldad México. - Grupo
Editorial iberoamérica, 1997, p IX.
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un programa sustancial de administracion partlcnpatlva.

Trabajo en equipo, liderazgo facilitativo' y empowerment (fa ion), "s‘erén
tres elementos fundamentales en la transicion de la vieja“ manera de admlmstrar
recursos humanos dentro de las orgamzac:ones tradnctonales a:una administracion
total de la calidad, donde la gestion-del factor humano,” podra rendir altos niveles
de participacién e integracion en la solucién de problemas relacionados con el

proceso administrativo. Ademas Ia lnlmatlva creatividad, motivacion, experiencia y
conocimientos de cada colaborador estaran en disposicion de enfrentar con mayor
fortaleza el cambio del ambiente que rodea a toda organizacién de vanguardia.

Conclusiones:

La facultacién es un proceso -de ganar poder, tanto para controlar los recursos
externos como para el crecimiento de la autoestima y capacidad intermna .de los

empleados frente su trabajo y entorno.

Aunque los agentes externos de cambios como el lider facilitador puedan
catalizar el proceso o crear un ambiente de apoyo, finalmente son las personas las
que se emponderan a si mnsmas por una transicion de toma de conciencia y

necesidad de cambio.

E! verdadero emponderamlento o facultacion puede no ser un proceso
embarcan en él deben estar preparadas para los

neutral, y aquellos_que.
posibles conflictos deriyad S de,este.

2 1bidem, p 15.



La facultaciéon no es unf‘jue’g’ de suma cero (unos dan y otros reciben),
‘aunque pueda‘ haber ganadbreé y.: perdedores (lider facilitador puede ser
sobrepasado por los colaboradores en bodéfy autoridad) en ciertos sentidos.

A menudo, los procesos gfupalés son decisivos al empohderamiento. pero
la transformacion personal delos individuos es también esencial, por fo cual,
siempre debe prevalecer el sentido de individualidad. Ei empdndéramiento ho es
sindnimo de descentralizacion, de participacion, es un fin no un medlo, como estos
ultimos. De participacion desde la base hacna arnba sino. un concepto mucho mas

poderoso y complejo.

Finalizado este capltulo y Ios pre cedentes ‘Auedan las preguntas (_Que tan
' trabajo facultados enel

viable y factible resulta la lnstrument cuon de equxpo' ,'d

sector publnco? y e Como y que modelo a segu:r para Iograrlo’7 i

139+
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CAPITULO VI. MODELO PARA PROMOVER EL LIDERAZGO FACULTADOR
EN EQUIPOS DE TRABAJO, DENTRO DEL SECTOR PUBLICO.

El presente capitulo es la culminacion tedrica de toda la investigacion emprendida

a lo largo de los anteriores capitulos, incluye un diagndstico general de la situacion -

que prevalece en la administracion publica mexicana, posteriormente indica las
condiciones en las que se encuentran las instituciones con relacién a su personal,
lo que conduce a la necesidad de cambio en la cultura del servidor publico, a
través de los equipos de trabajo como mejoradores de la funcidn publica, sin
menoscabo, de las particularidades que la burocracia publica denota como su
marco normativo y administrativo, para concluir con esquemas detallados y
precisos de como construir equipos de trabajo facultados, y un diagnéstico escrito
a priori de su factibilidad en dicho sector.

6.1. Planteamiento de !a situacion. = '

La administracién publica mexicana ha:’ buscado “Ven los ultimos afios afanosamente
reformarse en distintas esferas de su cdnté#téiambiehtal como son; la econdmica y
la administrativa. En la primera, - ha llevado a‘ cabo un profundo redimen-
sionamiento, Para lograrla tuvo que definir la frontera entre los pubtico y lo privado,
es decir, emprender una Reforma del Estado, una reforma que redujera el
quehacer del gobierno en relacion a la sociedad evitando monopolizar algunas
actividades empresariales, que estuvieran fuera de su fin y objetivo sustantivo. La
administracion ptblica achicd su esfera de acciéon y liberd recursos hacia el
individuo y la comunidad, permitiéndoles la participacién de la inversién privada
nacional y extranjera en la provision de servicios publicos. En la segunda, se
refiere a que el gobierno tiene menos que administrar, pero esos servicios que ha
conservado, deben administrarse con eficacia y transparencia; debe satisfacer el




resurgir de -sus: cehii’ el fenlx Evitando el papel de Jefes -dioses-

jueces que anta oficinas pl‘Jblicas de todo nivel, teniendo que

pasar . al I|derazgo de icio’: o' "servidores-lideres mas comprometido e

jmternal:zado con Ia msutucnon y, con el pais mismo.

Para tél circunstancia el Poder Ejecutivo Federal desde 1995 planeo,
instrumentd y, evalua el PROMAP (Programa de Modernizacion de la
Administracion Publica), como guia invariable de la modernizacion y calificacion del
servidor publico del nuevo milenio. “El PROMAP se inscribe en el contexto del Plan
Nacional de Desarrollo 1995-2000 (PND), y se sustenta en los ariculos.
22,26,27,28 y 29 de la Ley de Planeacion. Su contenido basico y sus lineas
directrices surgieron del analisis global realizado por la Secretaria de Contraloria y
Desarrolio Administrativo en coordinacién con otras dependencias y entidades,
sobre la situacion actual de la Administracion Pdblica y las propuestas de los
sectores de la sociedad que participaron en el Foro de Consulta Popular sobre
Modernizacion y Desarrollo de la Administracion Piblica Federal”.? Al lado de la
Administracién de Calidad, que a su vez emplea a la Planeacion Estratégica como
medio para alcanzar la dignificacién y profesionalizacion del servidor pulblico de
calidad. Permitiran en lo inmediato, guiar las acciones encaminadas a mejorar la
funcion publica al interior y .exterior de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal

Toda vez que el paradigma de la administracién de calidad surge como
alternativa al mejoramiento de la administracion ptiblica, ya que no todo estaba
perdido en el gobierno y en su planta laboral, “realmente, la Calidad Total, es un

' Roe!, Santiago. Estrategias para un gobierno competitivo. Como lograr administracién publica de
calidad, un nuevo paradigma, México, Ediciones Castillo, 1996, p VII.

2 Entrala Hernandez, Eduardo. Ponencia el PROMAF una perspectlva de cambro, México, Colegio
de Ciencias Politicas y Administracion Publica, 1998, p 7.
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movimiento politico-administrativo que nacié en occidente, se enriquecié en oriente
y se aplica a toda organizacion y a todos los individuos que se relacionan con ella:
clientes, empleados, sindicato, comunidad. Es una nueva manera de interpretar al
ser humano dentro de la realidad y, por tanto, una nueva manera de relacionar al
hombre con los demas hombres.”® Por lo tanto, para mejorar la relacion institucion

sociedad civil.
6.1.1. Panorama general de las instituciones publicas.

e Lagran estructura orgamca de la Admlnlstracmn Publlca dificulta la ﬂuxdez de la‘ :

comumcacnon y la cooperaclon ‘de Ios mnembros de cada dependencna o entldad Sl

pubhca Enos se ven sumergvdos en una dlmens
- personales y de grupo se d|Iuyen
: T E cambno de poder (sexenal y. a veces\ menos) es.u
T obtener resultados de un proceso o sxs{ema que se desee lmplantar pdr lo tanto
i los resultados no son mmedxatos ni palpables no llegan a concluwse.v
" ;," EI ritmo - de traba;o ocasmna vucuos de conformismo,: monotoma frustracuén
habitos, etc.: orlgmando no solo malestares lntemos sino también externos, es

nconveniente para

«: decir, todo repercute en la imagen dei servidor publnco ante ta ciudadania.
¢ Recibir cada dia lo-mismo sin mostrar preocupacién por la misién, vision e
imagen de Ia institucion. -

n cesarlo la convergencia de los servidores pulblicos de todo

‘ Es por Io tan :
mvel y de cada u' o de sus colaboradores en la realizacion y conformacion de
equ:pos de trabajo (lntercategorla o mutllfuncnonales)

6.1.2. La necesidad del 'gafhbib de cultura del servidor pablico.

- Para toda mnovacuo -p é debe aceptar la necesidad de cambiar. El lider es .

el responsable de conclentlzar al resto de la organizaciéon sobre esta urgencia. El

3 Ibidem., p IX.
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primero en convencerse asi mismo y a.sus colaboradores mas cercanos . de
mejorar constantemente y a no conformarse con ser empleados de segunda
categoria. Este proceso puede desplegarse en cascada hasta los niveles
operativos, quienes estan directamente relacionados con el usuario (ahora cliente
externo), en la satisfaccion de sus demandas cotidianas en la obtencidon de
servicios expeditos y de calidad. Sin embargo, utilizar otras metodo|og|'as
administrativas mas directas para asegurarse que todos han recibido el mensaje -
de mejora constante a través de la construccion de equipos de trabajo facultadoé.
Integrados estos con “subordinados” y jefes de cada area administrativa opérativé,
dispuestos a entregar su tiempo y esfuerzo comprometido en la reivindicacion del. :
servicio publico. En otras palabras, pasar del modelo de burocracia al modelo de_ ! ‘
adhocracia.* e

Asimismo, después de aceptar la necesidad de cambio es ifnpoktante lograr
el compromiso y consenso entre todos los miembros implicados en transformacion
total de la administracién pdblica mexicana. Este proceso puede operarse desde
los niveles de arriba, pues son estos quienes deben provocar ‘reacciones
favorables dentro del sistema administrativo y, crear una Masa Critica promotora
de actitudes culturales nuevas. La jerarquia y e! autoritarismo es el paradigma
anterior que ha dejado enormes rezagos y obstaculos al interior del aparato
burocratico, danandolo considerablemente en su posibilidad de responder a.las
demandas sociales. El administrador puede y debe entonces, aprovechar su
posicién de lider facultador para fomentar el cambio, pero debe usar toda su
capacidad de convencimiento para lograr el consenso unanime de la institucién y
de quienes liderean los distintos departamentos o unidades administrativas. El
objetivo es hacer a todos participes y responsables de la decisidn compartida por
él, en beneficio inmediato de superar los viejos estigmas establecidos por vicios,

maifas y caciquismos de la antigua guardia de funcionarios.

4 Término empleado para designar la transicién del mando rigido y jerarquico al trabajo en equipo.
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Para lograr el compromiso, el lider debe utilizar la opinién de los clientes de o
la institucion o explotar alguna crisis que e deje algiin aprendizaje provechosb para ,‘ :
la institucion. Asimismo, debe ser muy consistente en los mensajes que e'n(/ia' ala’ :
organizacion, debe empatar la palabra y la accion para generar confanza y. B
asegurarle al equipo de trabajo que el cambio es real. ' ' '

Esta es una etapa dificil que requiere de pamenma y. mucha comunlcamon

pero indispensable para poder seguir adelante con el proceso de camblo hacaa Ia g
administracién de calidad.: ! S B

6.2. Los eqqipips de t}a‘babjb'»como méjo‘radores'de_‘la funcién ptblica; .

£l empleadﬁ fa’deral T(buré.crafa. servidor publico)® siente ’qu' no: nﬂdye‘“ en fa> :

Iabora diariamente, sin embargo, cuand

-institucion dohae ||derlfacnlltador

conforma a partlr del personal adscrito a su cargo, un equ: . : trabajo puede.

lmpactar fuenemente en :la instituciéon a través de" Ia generacxén de'resultados
‘concretos Yy medlbles

Lbs eduibos conformados pueden satisfacer las necesidades de pertenencia
e identificacion con un objetivo en comiin, ademas de proveer mayor variedad de
estimulos y reconocimientos. Los ahora colaboradores y no subordinados de la
ﬁgura del jefe, pueden ser capaces de tomar decisiones de mejor calidad que los
individuos aislados y emparapetados detrds de un escritorio. De tal modo, el
equipo de trabajo generaréd decisiones dirigidas a la solucion de problemas que
afecten a la institucién.

Una institucion sera inteligente cuando apoye y fomente el trabajo en
equipo, porque permitir@ a sus miembros desarrollarse: continuamente, al tener
oportunidad de aportar conocimientos e ideas‘in‘novadoiras.i En este sentido, una

5 La terminologia para designar a la persona que trabaja en el Sector ptiblico, es muy variada por
lo que, se emplean de manera indistinta cualquiera de los términos descritos.
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organizacion inteligente es aquella que aprende continuamente, que promueve el
desarrollo del potencial humano a traves de Ia actualizacién e intercambio de

conocimientos entre sus miembros.

La importancia de Ios:eduipos de trabajo en el sector publico, se vera
reflejada al momento de acreditar uha imagen institucional mas sdlida frente las
necesidades cambiantes de una sociedad democratica y participativa; al lograr en’
tiempo y forma cumplir con los programas designados en la misién de la institucion;’
al disminuir drasticamente los conflictos internos entre compaferos por ﬁvalidadeé, :
grilla, indiferencia o malas relaciones humanas; al crear una relacién ll'der:équipo ‘
de trabajo mas équilibrada por la cooperacién, solidaridad, participacion,
responsabilidad equitativa. ' :

6.3. Particularidades del servicio pablico.

La administracion publica cuenta con una serie de caracteristicas que la hace
unica a diferencia de la administracion privada. Estas deben ser consideradas en
toda su magnitud y alcance por parte de lider, para llegar a construir equipos de
trabajo dentro de la esfera del sector publico. Su conocimiento permitiran en un
mediano plazo lograr el maximo éxito en la planeacién, organizacion, ejecucion,
control y evaluaciéon de un modelo de calidad total y mejora continua, fincado en fa
facultacion de equipos de trabajo integrados por servidores publicos operativos de
distinta categoria y rango . .como;. secretarias, supervisores, asistentes
administrativos, jefes de departamento y seccién, etc.

Las caracteriéticas se.. suscriben = basicamente - en dos -ambitos -
fundamentalmente, el légal—adminiétrativo qu'e le da vida y forma al funcionamiento
operativo y rango de accién a la administracion pubhca. pues “hace todo aquello
que la Iey Ie dlce Y el @mbito administrativo, que sera c;onslderado para tener un_ab-

8 Carrillo Landeros, Ramiro. Metodologia 3% admmlstracrén Méxlco. anusa Nonega Editores, 1988
p111. S
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vision psicoldgica general de como se dan las relaciones humanas

" oficinas ptbilicas.

LEGAL.

l'interior. de las

Sustentada en el Art. 123 apartado B de la Constitucion Potlitica de los Estados

Unidos Mexicanos:

CUADRO No. 6.1
NORMATIVIDAD BASICA DE LA RELACION LABORAL ENTRE EL ESTADO Y
SUS SERVIDORES.

ADMINISTRACION
PUBLICA
FEDERAL.

ADMINISTRACION
PUBLICA
CENTRALIZADA.

Apartado B art. 123 Constitucional.
Ley Federal de los Trabajadores al
Servicio del Estado.

Legislacion complementaria:

Ley del ISSSTE

Ley Federal de Responsabilidades
de los Servidores Publicos.
Normatividad del Servicio Civil de
Carrera.

ADMINISTRAC(ON
o PUBLICA
FEDERAL.

ADMINISTRACION
LA PUBLICA
. PARAESTATAL.

Entidades a las que se les aplica el
bloque normativo de la
Administracion Pablica
Centralizada.

Entidades a las que se les aplica;
Apartado A del art. 123
Constitucional.

Ley Federal del Trabajo.

Ley del IMSS.

Fuente: Tomado del

ADMINISTRATIVOS .-

hbro de Hernandez Puente Adriana. Administracién y
desarrollo de personal publlcokMéxaco INAP, p 145,

Referidos al cérfnb se organiza el trabajo:

- 1.'Los empleados estés constituidos en grupos de trabajo, no mayores a 8 0 10

. personas por seccion de especializacion.




. Desempeian sus labores conforme a lo que hacen por anos dea

; partlcupacxén e impacto en la institucién.

’para lograr mejores resultados en su trabajo.

LUCIO GUZMAN cARc!A’.

. La antlguedad de los trabajadores varxa entre 10 y 30 afos-de servicio pubhco

corrido.

.- Existen relaciones informales enclaustradas en la personalndad de cada uno de

los miembros del grupo, por la convwencna de anos de servicio.
Conocen mejor el trabajo de .la ofcma que -cualquier jefe, debido. a que
cotidianamente lo desempefian sin menoscabo de mejorarlo.

. La mayoria de la planta laboral es sindicalizado, sin que por ello no se tome en

cuenta al personal de confianza.

_.g‘c.‘eaa‘d,‘iy' rio
por necesidades del servicio. i :

. Estan amparados 'y protegidos por un: ordenam:ento Ilamado Condnctones'

Generales de Trabajo

._La mayor:a tiene la necesidad de ser tomados en cuenta para mej rar su”

.Tienen capacidades técnicas, motivacién, expenenc:a y gana d superarse

10.El liderazgo es meramente legal y no legitimo, por lo que se tlenen que lr

construyendo a través del reconocimiento del grupo, el consenso la conf janza y
el compromiso.

6.4 Esquemas.

- Una vez presentado este bosquejo sobre la incursion de la administracion

de calidad en el sector pClblico en las paginas siguientes se mostrara el modelo de

instrumentacion de equnpos "de’ trabajo con empowerment (facultacion), para

cualquier entidad o dependencla de la-administracion publica mexicana, con una

exposicién escrita de cada uno de los esquemas al final del capitulo.

BRI Py gop



ESQUEMA No. 6.4.1

PROCESO GENERAL DE TRANSICION.

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO
PROGRAMAS SECTORIALES
PROGRAMAS ESPECIALES
NORMATIVIDAD INSTITUCIONAL.

.CLIENTE INTERNO, -

PLANEACION ESTRATEGICA

i+ CULTURA DEMEIORA ' ADMINISTRACION TOTAL DE LA CALIDAD

PROGRA'HA DE MODERNIZACION INSTITUCIONALL PRO\IAP
ESQUEMA DE FORTALECIMIENTO Y CONSOLIDACION DEL
* " PROCESO DE MODERNIZACION DE LA A, P. MEXICANA

CLIENTE EXTERNO. I

CULTURA DEL
SERVIDOR PUBLICO

"jcapacitaubn del’ personal, para’ protiiover la
- pamcxpuclén Commén Mixm de Cnpacnaabn

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. FACILITADOR DE
o Construccién ' de - equipos 'de . trabajo, . con " CALIDAD, :
: ‘.‘empowetmmt (facultacion), segﬁn idad Misién, vzsxlm.valoruy
: de mejora.’ - ) *cltura organizacional.:
s Instrumentar las custro fases prescritas para tal Tmbajoenequxpo .
- efecto, Camblando I cuhnm y ncmud de Sinergie en Ia proporcin
;_~N° hay 501"°'°“d° ~sérelo T deseg\fnnosalirﬁxc :
,1°°“ﬂ'°‘°“!“°m°’ v Evalur y diagnosticar la situacion. - - v Delegacin eficaz dé
* o Crear Progrnias de capacitacitn en las'freas de responsabilidades. -
- o Soluciones pamales ‘oportunidad: Considerando las de amenaza. Aprendizsje continuo'y
Sindicatos afifiados. + Ambiente ad"m" 0 Deﬁmr_mctas individusles, dar. reconocimiento, " dinamico en lugar de
R B ‘negociar diferencias, fijar metas Jen, comin, capacitacion aburrida.
- ‘csmblecer roles .y funciones, . - establecer, Colabomcnén, compro-
¢ ; medxcxén ty documemar 1iso, responsabilidad y
empatid entre cmpleados
U Toma de decisiones °.

compartidi

'TROALIMENTACION =

' 'CULTURA DE MEDICION; -

Fuente: Elaboracion propia, tinicamente se transcribié la forma del PROMAP.

SECODAM

. CULTURA DE CALIDAD;

HDILEY S A NOIDYHOILINI V1 3G vEHNLINO
W3 NOD Orvavil 3G SOdIND3 30 NOIDDNYLSNOD

INYFS\FA NOID

st
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En este esquema como pnmer nlvel dlagnéstlco en el sector publlco sobre la

factibilidad de construir equlpo
organizacional que se debe —te

“'ltado .
cf enta, clanfcando eI marco normatlvo.

administrativo y humano que partlcma para ‘tal ef 2

6.4.1.1 Ventajas

Se enlistan las siguientes: -

1) Gracias a que el esquema se presenta con un enfoque sisiémico. el lider facilitador
tiene la posibilidad de conocer el proceso de transicién a la calidad total a través de la
representacién grafica de la caja negra. Disminuyen su nivel de complejidad permitira
tener una idea global de la organizacidn publica.

2) Permite conocer e identificar comparativamente los beneficios de los distintas culturas
(servicio, calidad, etc.), que propone y describe el PROMAP para el sector publico,
dejando ver que estas nos son exclusivas del sector pnvado

3) Algo importante en este esquema es la descripcidon clara de mejorar procesos’

administrativos, sin una gran inversidn financiera, mas bien, de una mversnén en’ caprtal

humano existente en cualquier institucion, concientizando al Ilder admlmstrador de su T

papel acelerador del cambio como lider facilitador.
6.4.1.2 Desventajas.

Son las siguientes:

. 1) Dentro de Ia administraciéon publica prevalece una cuitura de la indiferencia, apatia y
; re5|stenc1a al cambio, por lo que el lider como factor de transformacién analizara en su
totahdad dlcho esquema, para visualizar cual es el mejor camino para alcanzar el éxito

total
.2) Los smdicatos son quizéa el elemento mas conflictivo y polémico al que se enfrentara el
n lider; ya que su presencias casi siempre estara ligada en instituciones donde {abore
“...personal .de base, segun la Ley Federal de Servidores Publicos, provocando un
. exéésivo pfotepcionismo al empleado mezclando intereses meramente técnico

" administrativos con intereses politicos.

“muestra el “ambiente macro -
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3) Lamentablemente, los constantes recortes presupuestales, puede ot stacullzar en
‘cierto momento, la provisién y suministro de recursos matenales de apoyo necesanos

para que los empleados se desempeiien convementemente asi. como : la falta de

tecnolog«a e innovaciones en programas de efectivos de capacrtaclén



ESQUEMA No. 6.4.2
LOS PRIMEROS PASOS QUE DEBE DAR EL LIDER FACILITADOR.

ACTUAR DE
INMEDIATO,
CONSIDERANDO
COSTO-BENEIFICIO

DEL PROCESO.

INTEGRAR EQUIPO DE

TRABAJO. CON LOS co:g‘lc'AESR YLAS
COLABORADORES QBJETVOS
QUETIENEASUY INSTITUCIONALES.
CARGO.

INICIAR EL CAMBIO TRASMITR LA
DESDE EL MARCO . MISKON Y VISION
CONCEPTUAL DE WA
A £ COMO OEBE INSTITUCION A
ADMINISTRACION privietg Los
DE CALIDAD. PROCESO PARA COLABORADORES.
MPLANTAR
EQUPOS DE

TRABAJIO,

PLANDE

MEJORAA APRENDER A
TRAVES DE LA TRABAJAR EN

CONCIENTIZACION CONJUNTO.
DEL PERSONAL

.71 EJERCICIO DE
2L PLANEACION
" ESTRATEGICA

Fuente: Elaboracién propia.

‘YOHVYD NYWZNO otoNM

L5t



CONSTRUCCION DE EQUIPOS DE TRABAJO CON EMPOWERMENT(FACULTACION) H,
ULTURA DE LA INTEGRACION Y PARTICIPACION DEL SERVIDOR PUBLICO DE CALIDAD

el orden de cada paso, no existe regla o secuencia deb:do a’ que se conceptuallza :

a la organnzac:on en red, dejando de lado las vuejas estructuras'de jerarqwa

vertical.

6.4.2.1. Ventajas.
Ofrece:

1) La mayoria del personal publico esta siendo desperdiciado en sus capacidades
y conocimientos, por lo que muy posiblemente estara dispuesto a participar al

* lado den lider facilitador en la conformacion de equipos de trabajo facultados.
2) Lés relaciones informales son. lo bastante consistentes y fuertes entre los
: empleados, que permitiran al facilitador, reclutar 'y seleccionar al personal que
: - mejor interactde con su entorno para perfeccnonar los procesos de comunicacion
y motivacion laboral. . 5
3) El marco normativo y metodologlco de la admmlstramon publica, no afecta

segln experiencias vividas por. admlmstrado es que se han dispuesto a seguir el
Ia : cahdad como tampoco afecta la

camino a {a administracion. total'
flexibilizacion del que hacer con el como hacerio prescrltos en los manuales de
organizacion y procedxmlentos .

6.4.2.2 Desventajas.

1) En la mayoria de las instituciones publicas no existen o son poco claros la
misidn, vision que el personal debe conocer con relacion a la organizacion, por
lo que, el facilitador iniciara el proceso de elaboracién y posterior comunicacion
de éstas a sus colaboradores.

2) La comunicacién esta demasiada cargada de papeleos y no hay canales propios
para transmitirlos apropiadamente a toda la organizacion.
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3) La historia del trabajo en la burocrama esta llena de errores e mdnv:duahsmos
que perjudican la solucuon de problemas, el tortuguismo y la grilla.
4) Su aplicaciéon es a mediano plazo para poder vislumbrar sus efectos totales en

la organizacién, cargando toda la responsabilidad del éxito al I|der creando
indiferencia en los miembros de! equipo.
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ESQUEMA No. 6.4.3 E '
MODELO PARA CONSTRUIR EQUIPOS DE TRABAJO CON FACULTACION ENLA
ADMINISTRACION PUBLICA.

PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL EN LA ADWNISTRACIO
N PUBLICA.

jl l

TAPA DE CONCIENTIZACION AL INTERIOR'D
LA ORGANIZACION: - -
- ESTA SE DA EN FORMA DE RED.

|

ETAPA DE COMPROMISO ENTRE EL LIDER FAC[L!TADOR Y-EL
‘GRUPO DE COLABORADORES. - . 8
. BUSCANDO EL COMPROMISO EN TODA LA ORG,

"NIVELES OPERATIVOS DE)
DMINISTRACION"
PUBLICA. . . . j

!

- DEFINICION DE LOS -
ERVICIOS opmnvos
CONSIDERANDO LAS FODAS

L EFIN]CIONODE LA NﬂSIO = TRABAJO EN EQUIPO.

- T INDICADORES DE -, 1
".DEFINICION DE ) : ,’;‘c’,gucn;,“,gm ‘ /. iVERIFICAREL .=
-~ PROCESOS ' - . DESEMPERO, - NO. DE SERVICIOS °.
‘ PRIORITARIOS - ' PARA MONITORIAK LA Ngoéécgm‘mwcsxos .
. OPINION DEL CLIENTE. : ENTREGADOS. "/ *.. : ‘DEPENDENCIAE -

-7 INDEPENDENCIA.

(fNCUESTAS PERIODICAS)

“EL DIAGNOSTICO, -
PLANEACION y

"+:PROCESO DE CAMBIO

"ESTRATEGIAS DEL *TIRONY, g
B : CULTURALA LARGO Y- '

Fuente: Elaboracién propia.
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Siempre y ‘cuando el facilitador pueda msplrar 2z dar conf'anza : réspetb Yy

reconocnmlento a los colaboradores que trabajan en equtpo Junto a eI y no.atras ni

adelante Unicamente en una relacion de codependencna -y cogestlon ‘ este

esquema rendira fruto. Delegando efcazmente responsabmdades y propmlando un
- ambiente adecuado y cordial.

. 6.4.3.1 Ventajas.

1) Crea via de comunicacion afectlvas y efectlvas en todo eI personal evntando
‘malos entendidos o entroplas al mtenor de la orgamzacnon reﬂejandose al‘
exterior de ésta. o i e L

2) El lider facilitador siempre contaré con aliados dentro de la organizaICi‘én‘dué dan

. .su beneplacito en fa incursién de nuevas formas.de trabajo. - AT
3) Los indicadores de productividad y desempefio se calcaran ,e na fnejora'
continua de la imagen institucional frente al cliente externo (socuedad) :

4) El trabajo no estara limitado en su poder de innovacion: y actuahzacuo

contrario, los avances se iran abriendo evolutlvamente hasta mvadlr a to a Ia i
organizacién y a su personal. ,
5) Se recompensara tanto monetariamente . como motiVéciona me

miembros del equipo de trabajo por sus aportacnones y‘ 'ugeren as
administrativos que nadie como ellos conocen :
6) El lider facilitador mejorara sus conocnmnentos en matena ‘de desarrollo del factor
humano y sus implicaciones.

7) Se podra diagnosticar mejor las posnbles fallas ql

tengan  los - servicios

administrativos en aras de actualizar el plan de mejo
6.4.3.2 Desventajas.

.1) El. compromiso debe de ser reciproco y,fnorivt,ionfundirse con - abuso  de
responsabilidad y funciones o alianzas por conveniencia.
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2) Puede crear ghettos en los equipos de trabajo en relacuon al resto
organizacion. :

3) El apoyo que brinde otros mandos superiores puede degenera sen prebendas o
favoritismos para unos, promoviendo envad:as y tensnones al lnterlor del S|stema

4) Una mala comunicacion de la vision y mnsmn de la lnstltuéloh podrla Ilevar a una
mayor confusion, mas problemas que solucnones



ESQUEMA No. 6.44
MODELO PARA EQUIPOS DE TRABAJO CON EMPOWERMENT (FACULTACION).

(EI‘APA DE CONCIENTIZACION AL mmuox]

DELA ORGANIZACION

SIARCO NORMATIVO INS‘HTUCIOPRL\
L_J "o CPEUM. S ¥
. o 'LOAPF .
& . s ESTATUTO ORGANICO DELA
- LiDER ' . INSTITUCION. - L
FACILITATIVO O \-.-ocoencnnnenns ,_conmcmmas GENERALES DE .
................................... FACULTADORDEL viTRABAJO oo 4 /

CAMBIO

SINDICATO. .~ ) §
COM]SION M]XTA DE cmcm 0
L aIoN, - 2

) N

Z

l ]
CAPACITACION. ¥ COOPERACION TN

MOTIVACIGN. PARTICIPACION.
s BRINDAR
FACILIDADES
PARA RECIBIR
PARTEDELA

RECOMIENSA.

" INTERVENCION EN
- DECISIONES,

. DEERRORES... -

1 EMPLEADO FEDERAL; © 1\,
'@omsmmo DISTINTAS cmconiAs Y PLAZAS S

(__SINERGIA DE EQUIPO. - )
(* EQUIPO DE TRABAJO INTERFUNCIONAL O MUTLTICATEGORIA. )

........................................................................... (" FACULTACION, ')

FA-%

Fuente: Elaboracion propia.



PASOS PARA DELEGAR OFACULTAR: ..

.
g
o
.
.

- ANALIIS DE DESTREZAS DE DELE f’cmuos -

PERSONAL{ " -

PREPARACION PARA DELEGAR AVTORIDAD,

ELECCION DEL PERSONAL ADECUADG
COMO HACER LA DELEGACION.
PREPARAR A LOS EMPLEADOS.

POSIBLES PROBLEMAS DE LA DELEGACION .

CONTINUACION DEL ESQUEMA No, 6.4.4

FACULTACION DEL LIDER:

AUTORIDAD Y PODER DE -
DECISION A LOS EMPLEADOS.

DELEGACIGN EFICAZ DE
FACULTADES, PARA LOGRAR

- INTEGRAR Y HACER, - '~
‘PARTICIPAR AL EMPLEADO.

(» EQUIPOS DE mBA;o. ]

;

i MOTIVACION.

PERFIL, DEL EMPLEADO,
- EXPERIENCIAG;

- CAPACIDADES TECNICAS .

MEJORA CONTINUA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO,

" CON'UN ALTO VALOR AGREGADO.

EMPATIA

MEJORA CONTINUA DEL TRABAJO.

» AMPLIA HABILIDADES. Y TAREAS.

s PROMUEVE LA INNOVACION Y .
CREATIVIDAD. -

s PROPICIA LA FORMACION,

-INTEGRACION Y TRABAIO EN EQUIPQ,

(CLIMADE APRENDIZATE ¥ RETROALIMENTACION.

(SATISEACCION TOTAL |

\ CON EQUIROS DE TRABAIO Y FACULTACION. )

Fuente: Elaboracion propia.

- ‘avarivo 3G O21160d HOQIAYIS T30 NQIOVIIOILEVYd A NOIOVHOILINI VT 3T vENLIND ...
VAINN VNN VIOVH HNQIDYLINDV) LNTWHIMOLWI NOD OfvEvH L 30 SOdIND2 30 NQIDONHLSNOD

L

85
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Este procede efectivamente pbr representar un modelo facil de instrumentar en
cualquier nivel de mando o area de trabajo especializado, sin afectar ni derechos
de los trabajadores ni facultades de los lideres. Sin embargo, se debe respetar la
observancia del marco normativo que regula a la administracion ptiblica mexicana,
asi como delegar o emponderar al personal idéneo sin improvisaciones .

6.4.4.1 Ventajas.

1) Existen comisiones mixtas de capacitacién y empleo en todos los sindicatos de
las instituciones . ptblicas, que coadyuvaran a formular pr,ograrriays‘:"de.
capacntacnon proplos a las necesidades del servicio. v ' )

2) Todos los ‘elementos que la administracion de cahdad requieré estan
actualmente en’ las oficinas de la administracién pubhca,,-‘solvo'. se requiere
detonar esa energia innovadora a traves del facilitador. -

3)Como el modelo empowerment estda mencionado .en el Esquema de
Fortalecimiento y Modernizacion de la Administracién  Publica - Mexicana, no
puede haber ninguna amonestacion © malos enténdidos por parte de las
cabeceras de sector, quienes tiene a su conocimiento de éste. Ademas el
PROMAP es la plantilla donde se idearon los esquemas presentados.

6.4.4.2 Desventajas.

1) Una mala interpretacion del esquema puede degenerar en una facultacnon .
defectuosa dejando paso al Ilderazgo de de_/ar hacer T PO

2) La cultura del todavna hoy admlnlstrado f o

logra abstenerse ‘de’sus: responsabnludades' .

pasiones de poder y prestlglo ‘hast

congénitas.

3) La administracion pubhca

con una clastﬁcacnon de dlStlntv S tipos de e

empleados (base, conf' a

oranos) dlf'cultara la creacion de ':qunpos de’;‘;
trabajo y mucho mas alla de facultacnon por encontrarse adscntos en dustmtas ':

categorias.

lo puede empu;ar a: delegar por, i
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4) Como naturaleza del servicio publico la politica, o mejor llamada politiqueria,
puede afectar gravemente las buenas intenciones y trabajo def administrador de
calidad, por innovar procesos y culturas enclaustradas en la estratos
conservadores de la burocracia. ‘

5) El tiempo de gestién de los lideres es muy corta y poco brecisa en su duracion,
lo que puede provocar discontinuidad en los proyedos a'realizar. .
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CONCLUSIONES:

Como resultado de la investigacion podemos inferir los siguientes puntos.

Las Teorias del Comportamlento Humano representan una utll herram\enta
"apuntalamlento y consolidacién de

para valorar o diagnosticar el origen, desarroll
instituciones publicas a través de la mtegracnon de equipos de trabajo facultados al
lado de un lider de calidad que los guie y coordine hacia la mejora continua de su
trabajo, y no considerar simplemente due la ciencia administrativa clasica aportaba
la totalidad de técnicas para el mejoramiento constante y perfecto de las
Qrganizaciones.

Es por ello, que para comprender con mayor detalle la naturaleza y
:‘pro'pési‘to de una institucion, es indispensable revisar cada uno de tos conceptos
mas elementales de .dicho tema como; estructura organizacional, sistemas de
;poder y autoridad y comunicacion. Asi, la organizacion se va a entender como la
identificacion 'y clasiﬂcacién de las actividades requeridas, las cuales conllevaran a
: reé[iZar fos objetivos planeados; en otras palabras, es la estructura formalizada e
intencional de papeles y posiciones. Asignando roles y funciones especificas a
cada uno de los elementos humanos que interactian entre si. Pero permitiendo
ademas, la posibilidad de incorporar la parte conductual o psicologica del individuo
a la vida intema de la organizacion. En otras palabras, el desarrollo organizacional
combina la teoria general .ge sistemas con la del comportamiento, para mejorar las
relaciones humanas y la motivacion necesarias, para dar continuidad a la
.modernizacion administrativa a través de la administracion de calidad total como
programa de participacion.
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Toda organizaciéon estara constituida en dos subdivisiones; !a estructura :
formal e informal, las cuales deben considerarse para entender mejor Iays;

relaciones de colaboracion y autoridad. Por organizacidn formal, se ennende I”
estructura intencional de papeles en una empresa organizada formalmente Y por :
organizacion informal “cualquier actividad personal conjunta ) de grupo 'sin.un
propdsito consciente de obligacion de hacerlo conforme a la jerarquia
organizacional, aun cuando pueda reflejar resultados benéficos para la institucién”,
esto es, que inevitablemente el personal publico que labora en una entidad o
dependencia de la administracion puablica, con el tiempo y de manera incidental
creara la necesidad de intercomunicarse con el resto de sus compafieros de
trabajo. Reflejandose lo anterior, al contar con una mayor y mejor colaboracién de
personal de otras areas hacia una actividad especifica, gracias a la lazos de
-amistad, confianza, entendimiento y comunicacién estrecha que mantienen entre
ellos. Esta beneficia directamente a la institucion y, al lider facilitador que tiene a su
cargo coordinar a cada miembro de su equipo, para aumentar la eficiencia y
calidad en la tramitacion y desahogo de servicios publicos. Esto también se
manifestara, en un aumento sustancial de la productividad y reduccién ostensible
el margen de conflicto y error entre el personal. Es lo que se denomina en la
administracion de calidad, como cadena cliente-proveedor.

La divisidn jerarquizacional de una organizacion en la toma de decisiones,
esta pasando rapidamente de moda, ya que ha acarreado graves disfunciones en
la planeacién de programas, en la comunicacién, pérdida del control y evaluacién
de resultados dentro de la administracion publica tradicional. Este principio
establecia, que un jefe puede supervisar eficazmente un numero limitado de
subordinados, ejerciendo un poder coactivo sobre ellos, tratandolos como infantes,
y no como seres promotores del cambio, portadores de iniciativas creadoras para
su autorrealizacion, asignando en la capacitacion y la motivacion, todo el peso de
la mejoria en los procesos administrativos y actitudes del personal encargado de
realizario. Si bien se creia que ‘con buenos programas como los mencionados, se
reduciria notablemente el mando sobre ”él. eétd ya no sucedera cuando los
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servidores publlCOS camblen aque!la mentalldad de menosprecio a Io nuevo Y. se”'

enfoquen a crear’ una lmagen dlgna y'responsable de sus ahora colaboradores‘ '

'delegandoles autoridad Y facultades sobre sus acciones.

‘La adecuada delegacmn de Ia autondad (facultacion) es- fundamental como
piedra de toque, en la mtegracnon de equipos de trabajo con liderazgo’ facmtador )
pues sino se delega al. personal idoneo, en tiempo y forma se ‘puede correr el
riesgo de presentarse el sintoma mas grave de la ineficacia, apatia é indiferencia
organizacional; al no impacto de las esfuerzos individuales en las mejoras de la
organizacion. El enfoque que presenta la Teoria 3-D de la eficiencia gerenciai es
de utilidad para este fin. Donde las tres habilidades basicas del lider publico son:
Sensibilidad situacional (diagnosticar situaciones), Flexibilidad de estilo (capacidad
de adecuarse a las fuerzas) y Destreza de gerencia situacional (habilidad de
gestion situacional).

Construir equipos de trabajo facultados también implica, determinar el
numero de colaboradores que deberan relacionarse directamente con el lider y
demas grupos del area laboral (cliente interno), debiendo integrarse estos con 5 o
9 personas maximo. Esto porque, ahora la participacion creativa aunada. al
conocimiento de la misidn y vision de la organizacion, permitira crear discusion -
productiva y consolidacion de acuerdos en la toma de decisiones, promocionando
un fuerte impacto en la forma de dar soluciones a problemas que antafio se
delegaban Unicamente a los “jefes”. L.o anterior, permite de forma franca y sucinta,
ceder la posibilidad a los empleados de tener un mayor control sobre Ié direccion
de su trabajo, para promover y cumplir cabaimente, con los objetnvos y metas,
propuestas por el grupo.

La cultura organizacional también juega un papel muy importante dentro de
éste pfoceso. pues la eficacia con la cual se emplean las técnicas de comunicacion
influyen en la evaluacién del desempefio. Ejemplo de ello lo tenemos cuando hay
una habilidad de comunicar ideas, valores, propuestas o métodos de trabajo claros
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y concisos, se llega a acrecentar la retroalimentacion entre el gerente y su equipo -
sin requerir de la jerarquia de mando. Por lo que se requiere de personal con mejor-

disposicion y expresion de si mismo, que coadyuve a consolidar las aportacionés =
de lideres facilitadores. Y asi mejorar el ambiente de comunicacion organizaciohal. Eje

Todo proceso de cambio "implica obligadamente una modifcaciénfde»la,

cultura, forma de ser y actuar de. Ias personas que participan en la orgamzacuon s

por lo que debemos incidir permanentemente en dos aspectos:

«Cultura del servidor pubhco Establecer actividades que induzcan a asnmllarﬂ f
y dar valor a los pnnmplos etlcos que deben regir la conducta dxarla de los
servidores pubhcos especualmente en su forma de otorgar los servtcuos ala
comunldad :

oCuItura de calldad Generar procesos continuos  de optlmlzacxon de

'~recursos para sal sfacer Ias necesidades de los usuarios; otorgar alos serwdores

:pubhcos conceptos metodologlas y herramientas de administracion modernas

que les permuta adaptarse al complejo y cambiante entorno que vivimos.

ooLa estructura y el proceso del liderazgo de calidad junto a equipos de trabajo
,facultados“ en la administracion de calidad, considera varios aspectos
“fundamentales: a) los objetivos y planes ya no solamente se derivan de la
- estructura, sino en las relaciones intergrupales e interpersonales; b) la autoridad en
‘una organizacion es un derecho discrecional por lo cual puede estar sujeto a
cambios; c) el ambiente y la cultura organizacional es el reflejo fiel de la estructura
de la organizacién y d) nunca se debe alejar la estructura de la organizacién del
factor hombre, pues la autoridad considerara las costumbres y limitaciones det
personal, toda vez que la estructura administrativa esta disefiada en torno a
individuos y no meramente a metas y actividades concomitantes. Ya que el
desarrolio organizacio‘nal" es una alternativa democratica y participativa muy
promisoria para la reno‘yadéd de las organizaciones, que no se debe despreciar y

mucho menos ignorar..
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Finalmente, la formacién'de’eqﬁipbs de trabajo dentro del Esquema de
Fortalecimiento y = Consolidacion: " del Proceso- de Modernizacion de la
Administracion Publica en México, estd ‘demostrando ser una herramienta
poderosa que permite a los empleados federales operativos crecer y desarrollarse
logrando con ello tener un mayor desempefio laboral. A través de un sistema
integral de formacion y capacitacidn que obliga a participar a todo e! personal de
una institucion para: Identificar claramente los conocimientos, habilidades y
actitudes a transformar, promover los factofes asociados al proceso de aprendizaje
y comportamiento, asumir como mision individua! la mision organizacional; asi
como lograr una cultura de servicio y mejora permanente de la calidad.

Toca ahora el turno_ a los lideres - de la administracion publica mexicana
= c;jmp(qbar'qué tan factible es planear, instrumentar y evaluar la administracion de
‘calidad, enlaconformacién de equipoé de trabajo con personal de distintas
categ‘bi'iavs y aptitudes, contemplando ademas, que no se requiere gastar mas
g ﬁrecurisos del presupuesto, pues lo que busca la calidad total, es optimizar los ya
existentes y no causar una inversién innecesaria u onerosa al erario publico.
'Co’ntr'ariamente. se requiere de crear una conciencia de servicio y mejoramiento
del papel del servidor publico a través de indicadores claros y confiables. No
bastando, como antafio, estudiar al individuo como factor de cambio, sino que hay
. ‘que tomar en cuenta todo lo que a éste le rodea y que esta en interrealcion con él,
para encontrar el equilibrio ideal entre gestion del personal y recursos materiales,
financieros, logisticos disponibles dentro del sistema administrativo.
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