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Introduccioén

En el contexto empresarial actual, la gestion efectiva del desempefio laboral se ha
convertido en un componente esencial para el éxito y la competitividad de las
organizaciones. En un entorno cada vez mas dinamico y globalizado, las empresas
enfrentan constantes desafios para mantenerse a la vanguardia, lo que hace
necesario implementar estrategias que optimicen los recursos humanos y

maximicen la productividad.

La capacidad de gestionar de manera adecuada el talento interno no solo influye en
los resultados financieros, sino que también fortalece la cultura organizacional,
promueve la retencion de empleados clave y mejora el clima laboral. En este
sentido, una adecuada gestion del desempefio no solo evalta el rendimiento
individual, sino que también fomenta el desarrollo profesional y el compromiso,

contribuyendo a la sostenibilidad a largo plazo de las organizaciones.

Es por ello que la presente investigacion tiene como objetivo explorar como el
empoderamiento puede servir como una estrategia eficaz para mejorar el
desempeiio de los empleados, esta misma se estructura en tres capitulos

principales, cada uno abordando aspectos criticos del tema.

El primer capitulo se centra en el concepto de desempefio laboral, abordando su
definicion, clasificacion y métodos de evaluacion. Se discuten las caracteristicas
generales del desempeiio y como este influye en la eficacia y eficiencia de los
empleados en el cumplimiento de sus tareas. Se analiza la relacién entre el entorno
de trabajo, la cultura organizacional y el estilo de liderazgo con el desempefio de los
empleados, destacando la importancia de un ambiente de trabajo positivo y

motivador.



El segundo capitulo introduce el concepto de empowerment, su definicidn, teorias y
procesos. Se exploran las diferentes dimensiones y caracteristicas del
empoderamiento, y se discute como este puede ser implementado como una
herramienta dentro del entorno laboral. Se examinan casos y ejemplos de
organizaciones que han adoptado practicas de empowerment, evaluando los

beneficios y desafios asociados con esta estrategia.

El tercer capitulo se adentra en el modelo psicolégico que se aborda en el
empowerment y su impacto en el desemperfio laboral. Se revisan las principales
teorias y técnicas psicolégicas relacionadas con el empoderamiento, asi como los
exponentes mas influyentes en este campo. Ademas, se analizan areas especificas
de la psicologia que pueden beneficiarse del empowerment, proporcionando una
vision integral de como esta herramienta puede ser utilizada para potenciar el

rendimiento de los empleados desde una perspectiva psicologica.

En un mundo empresarial en constante cambio, donde la adaptabilidad y la
innovacion son cruciales, el empowerment ofrece una forma de capacitar a los
empleados, aumentando su satisfacciébn y productividad. Este estudio busca
proporcionar una base teorica y practica que demuestre la efectividad del
empowerment, ofreciendo a las organizaciones estrategias concretas para su
implementacion y optimizacion. Al explorar estos temas, la tesina no solo contribuye
al conocimiento académico, sino que también ofrece implicaciones practicas para
lideres y gestores interesados en mejorar el desempefio de sus equipos a través

del empoderamiento.



Justificacion

La creciente competitividad y globalizacion de los mercados ha llevado a las
organizaciones a buscar nuevas estrategias para mejorar su desempefio y asegurar
su éxito a largo plazo. Una de las areas que ha ganado considerable atencién es la
gestion del desempefio laboral, un factor crucial que determina tanto Ila

productividad como el bienestar de los empleados.

En este contexto, el empoderamiento ha emergido como una herramienta clave para
incrementar la motivacién, la autonomia y el compromiso de los trabajadores. El
empoderamiento implica proporcionar a los empleados las herramientas, el
conocimiento y la autoridad necesarios para tomar decisiones y asumir un mayor

control sobre sus responsabilidades laborales.

Diversos estudios han demostrado que el empoderamiento tiene un impacto
significativo en el desempefio de los empleados. Un andlisis realizado por la firma
de consultoria Gallup (2020) sefiala que los equipos que experimentan un alto nivel
de empoderamiento en sus roles muestran un 21% mas de productividad y un 41%
menos de ausentismo comparado con aquellos que no lo tienen. Este hallazgo
subraya el valor del empoderamiento no solo para mejorar la eficiencia laboral, sino
también para reducir el desgaste y el agotamiento entre los empleados, lo que a su

vez repercute en una mayor retencion de talento.

Por otro lado, un estudio realizado por Seibert, Wang y Courtright (2011), en una
revision meta-analitica, concluye que existe una correlacién positiva entre el
empoderamiento psicolégico y los resultados de desempefio individual vy
organizacional. En particular, el estudio revela que el empoderamiento incrementa
en un 23% el nivel de compromiso de los empleados con sus tareas, lo que resulta

en una mayor innovacion y calidad en el trabajo realizado. Este tipo de evidencia
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sugiere que el empoderamiento no solo influye en aspectos de la productividad, sino
también en la capacidad de los empleados para aportar ideas creativas y resolver

problemas de manera autbnoma, lo que es crucial en entornos laborales dinamicos.

A pesar de estos beneficios comprobados, aun existen barreras que impiden la
implementacion efectiva del empoderamiento en diversas organizaciones. La
resistencia al cambio, una cultura empresarial rigida o la falta de formacion
adecuada son factores que pueden limitar el éxito de estas estrategias. Un estudio
de la Universidad de Harvard (2018) encontré que solo el 37% de las empresas
encuestadas implementa el empoderamiento de manera consistente en sus
estructuras organizacionales, lo que representa una oportunidad desaprovechada
para muchas compafiias que podrian beneficiarse de una mayor flexibilidad y

autonomia en sus equipos de trabajo.

La presente investigacion se justifica, por tanto, en la necesidad de ofrecer un
analisis detallado y practico sobre cémo el empoderamiento puede ser utilizado
como una herramienta de gestién del desempefio laboral en distintos contextos
organizacionales. Con base en datos estadisticos y ejemplos de empresas que han
aplicado exitosamente esta estrategia se propone brindar a los lideres
empresariales y profesionales de recursos humanos una base fundamentada que
les permita identificar las mejores practicas para implementar el empoderamiento
de manera efectiva, maximizando su impacto positivo tanto en los resultados

empresariales como en el desarrollo y bienestar de los empleados.



Capitulo 1

Desempefio laboral

1.1 Desempefio Laboral

El desempefio laboral es un factor crucial que determina el éxito y la competitividad
de una organizacion en el mercado actual. Representa la eficacia y eficiencia con la
gue los empleados llevan a cabo sus tareas y contribuyen a los objetivos generales
de la empresa. Un alto desempefio laboral no solo implica cumplir con las
expectativas basicas, sino también superar las metas establecidas, mostrando

proactividad, innovacion y compromiso.

El rendimiento de los empleados esta influenciado por una variedad de factores,
incluidos el entorno de trabajo, la cultura organizacional, las oportunidades de
desarrollo y el estilo de liderazgo. Un ambiente de trabajo positivo y motivador,
donde los empleados se sienten valorados y apoyados, es fundamental para
fomentar un alto desempefio. Ademas, proporcionar oportunidades continuas de
capacitacion y desarrollo profesional ayuda a los empleados a mejorar sus
habilidades y mantenerse actualizados con las tendencias y tecnologias

emergentes, lo que, a su vez, mejora su desempefio.

La evaluacion del desempefio es una herramienta que no solo mide estos aspectos,
sino que también promueve su desarrollo. Este proceso se lleva a cabo mediante
varias etapas, comenzando con la planeacion del desempefio, donde se definen
metas especificas e indicadores alineados con los objetivos organizacionales.
Durante el seguimiento, se monitorea el progreso y se ofrecen retroalimentaciones

continuas que permiten ajustar estrategias para maximizar resultados. Finalmente,
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en la evaluacion final, se analizan los resultados obtenidos y se identifican areas de
mejora, fomentando asi un aprendizaje continuo y un enfoque en el desarrollo

profesional del empleado.

Las técnicas utilizadas en este proceso incluyen las escalas de calificacion, los
incidentes criticos y la gestion por objetivos, entre otras. Cada una de estas
metodologias busca proporcionar una descripcion clara y objetiva del rendimiento
laboral, minimizando la subjetividad. Ademas, los centros de evaluacion, mediante
simulaciones practicas, ofrecen un analisis mas detallado de las competencias clave

necesarias para roles especificos.

El impacto de estas evaluaciones trasciende la medicion del rendimiento, ya que
estan orientadas a la deteccion de necesidades de capacitacion, la planificacién de
promociones y el fortalecimiento de las relaciones laborales. Las organizaciones
que implementan evaluaciones efectivas pueden tomar decisiones informadas
sobre el desarrollo de su talento, fomentar la productividad e incrementar el
compromiso de los empleados. Estas practicas aseguran no solo el cumplimiento
de los objetivos estratégicos, sino también la creacion de un entorno laboral que

estimula el crecimiento personal y profesional.

El desempefio laboral, medido y promovido adecuadamente, repercute
directamente en la productividad, calidad del servicio y rentabilidad de la empresa.
Organizaciones que integran practicas como la evaluacion del desempefio y el
empoderamiento de sus empleados estan mejor posicionadas para afrontar los
retos del mercado actual, logrando un crecimiento sostenible y generando un

impacto positivo en todos los niveles operativos.



1.1.1 Definicion

En los Ultimos afos, las teorias sobre el Desempefio Laboral han evolucionado
considerablemente, destacando la importancia del talento humano como el eje
principal de las organizaciones. El desempefio laboral se identifica estrechamente
con la evaluacion del desempefio, ya que ambos conceptos estan directamente
relacionados. Es crucial comprender cdmo estos conceptos han evolucionado y se

han estudiado a lo largo del tiempo.

Sonnentag y Frese (2005) destacan la necesidad de una conceptualizacion clara
del desempefnio, sefialando que para lograrlo es esencial diferenciar entre el aspecto
del comportamiento o accién y el aspecto del resultado dentro del mismo
desempeiio. El aspecto del comportamiento se refiere a lo que el individuo hace en
su entorno laboral, pero no todo comportamiento esta incluido bajo el concepto de
desemperfio. Solo se considera relevante el comportamiento que contribuye a los
objetivos organizacionales: "El desempefio es lo que la organizacién contrata para

hacer y hacer bien" (Sonnentag & Frese, 2005).

Segun Chiavenato (2011), la definicién del desempefio incluye los comportamientos
y acciones observables en los trabajadores que son importantes para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Chiavenato afirma que un buen
desempeiio laboral es una fuerza vital para la organizacion. Ademas, en 2012,
Chiavenato afiadié que el desempefio laboral se mide por la eficacia del personal,
indicando que "el desempefio laboral es cuan eficaz es el personal de una empresa,
lo cual es muy importante y vital, de manera que el individuo funciona con una gran

labor y satisfaccion laboral" (Chiavenato, 2012, p.54).



Aguirre (2000) define el desempefio como un proceso estructural y sistematico que
mide y evalla los comportamientos y resultados relacionados con el trabajo,
permitiendo la medicion y el rendimiento del colaborador. De manera similar,
Campbell (1990) define el desempefio laboral como acciones y comportamientos
relevantes para los objetivos organizacionales, incluyendo tanto comportamientos
productivos como contraproducentes que afectan el valor organizacional (Chapter
2- Literature Review, 2012).

Robbins y Judge (2013) sefialan que "el desempefio laboral depende de las
habilidades intelectuales o fisicas que el trabajador requiere para el eficiente
desempefio de sus funciones, haciendo necesario el estudio actualizado del perfil
de los mismos". Acosta (2018) define el desempefio laboral como la demostracion
de aptitudes del trabajador durante la ejecucion de sus tareas, basandose en el
esfuerzo personal. Ambos coinciden en que el desempefio se conceptualiza por las

aptitudes que el colaborador posee para el desarrollo eficiente de sus funciones.

Existe un entendimiento general entre los investigadores de que el desempefio es
una variable crucial en la organizacion del trabajo y se ha convertido en un indicador
significativo para medir el desempefio organizacional en muchos estudios. El
desemperio del colaborador puede medirse a través de comportamientos esperados
y aspectos relacionados con la tarea, aunque frecuentemente se determina por

figuras financieras y otros beneficios.

El desempefio basado en un valor absoluto o juicio relativo puede reflejar el
desempefio organizacional general. Los colaboradores de alto rendimiento
persiguen altos niveles de desempefio individual y organizacional, abarcando

calidad, produccion, tasa de innovacion y ciclo de tiempo de desempeiio. Esto les



permite contribuir a los objetivos estratégicos y mantener la ventaja competitiva de

la organizacion.

Para atraer y mantener alta satisfaccion y desempefio laboral, los empleadores
deben tratar a sus trabajadores como el recurso interno mas importante y
recompensarlos adecuadamente. Un empleado comprometido y satisfecho se
desempefia bien y contribuir productivamente a la organizacion (Chapter 2-
Literature Review, 2012). Chiavenato (2010) también sefiala que el desempefio es
el comportamiento del colaborador orientado a objetivos fijados, estableciendo una
estrategia individual para realizarlos. El desempefio del colaborador esta
influenciado por objetivos individuales que a su vez obedecen a objetivos

organizacionales.

El desempefio laboral implica no solo implementar técnicas para alcanzar
resultados, sino también tener las habilidades y aptitudes necesarias. De lo
contrario, seria en vano que la gerencia establezca objetivos si no se pueden

cumplir por falta de competencias en los trabajadores.

Pedraza, Amaya y Conde (2010) afirman que el desempefio incluye acciones o
comportamientos observados en los empleados que son importantes para los
objetivos de la organizacion, considerando sus competencias y nivel de
contribucion. Hordos (2018) indica que el desempefio laboral no solo se trata de
como los colaboradores realizan sus funciones, sino también de otros factores como

la relacién con compaferos, clientes y la efectividad en la resolucion de problemas.

Laureano (2007) relaciona el desempefio laboral con la productividad, sefialando la

importancia de contar con personal adecuado para desarrollar eficientemente las
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tareas y funciones, logrando asi los objetivos organizacionales. Eufracio (2018)
refuerza esta idea, destacando que el desempefio es el conjunto de acciones y
conductas del colaborador en el cumplimiento de sus tareas, requiriendo

conocimientos y habilidades adecuados.

Finalmente, Gibson, lvancevich y Donelly (2001) afirman que el desempefio laboral
es el resultado de funciones relacionadas con los objetivos de la organizacién, como
productividad, eficiencia y efectividad. El desempefio laboral es, por tanto, un grupo
de acciones observables a través de los resultados y el cumplimiento de metas,

empleando estrategias por parte de los trabajadores.

El desempefio laboral es un concepto multifacético que ha evolucionado
significativamente en los Ultimos afios, destacando la importancia del talento
humano como eje central de las organizaciones. Diversos autores coinciden en que
el desempeiio se refiere a los comportamientos y acciones de los empleados que

son relevantes para los objetivos organizacionales.

La evaluacion del desempefio es esencial para identificar areas de mejora,
promover el desarrollo profesional y contribuir a los objetivos estratégicos de la
organizacién. Cabe sefialar que no todas las funciones laborales se evallan de la
misma forma, ya que los criterios y métodos de evaluacion varian dependiendo de
las responsabilidades especificas y el impacto que tienen en los objetivos generales

de la organizacion.

La conceptualizacién del desempefio debe diferenciar entre comportamientos y
resultados, y se ve influenciada por factores como habilidades, aptitudes y el

alineamiento con los objetivos organizacionales. Un enfoque integral que incluya
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recompensas Yy reconocimiento adecuado puede motivar a los empleados,
mejorando asi su compromiso y productividad. En resumen, el desempefio laboral
es crucial para el éxito organizacional, y su evaluacion y gestion efectiva pueden

llevar a una mayor eficiencia, efectividad y ventaja competitiva.

1.1.2 Clasificacion

La clasificacién del desempefio laboral es una practica comun en las organizaciones
gue se utiliza para evaluar y mejorar el rendimiento de los empleados. Su propésito
principal es identificar las fortalezas y areas de mejora, facilitando la toma de
decisiones relacionadas con la compensacion, promociones, desarrollo profesional

y otras politicas de recursos humanos.

Existen diversos métodos para llevar a cabo la evaluacion del desemperfio laboral.
Uno de los mas utilizados es la Evaluacién por Objetivos (MBO), donde se
establecen objetivos especificos y medibles que los empleados deben alcanzar en
un periodo determinado. Peter Drucker, quien popularizé este enfoque, destaca que
“la gestidn por objetivos trabaja si sabes los objetivos. Noventa por ciento del tiempo
no los conoces” (Drucker, 1954). Este enfoque ofrece claridad en las expectativas y
se enfoca en los resultados, aunque puede ser limitado si los objetivos no se
actualizan regularmente o si no se alinean con las necesidades cambiantes de la

organizacion.

Otro método popular es la Evaluacion de 360 Grados, que implica la recopilacion de
retroalimentacion de mdltiples fuentes, incluyendo supervisores, comparieros,
subordinados y, en algunos casos, clientes. Segun Bracken y Timmreck (2001), “el

feedback de 360 grados se ha convertido en una herramienta esencial para el
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desarrollo del liderazgo y la gestion del rendimiento en las organizaciones
modernas”. Este enfoque proporciona una vision integral del desempefio, aunque

puede ser subjetivo y consumir tiempo para recopilar y analizar la informacion.

Complementariamente, la Evaluacion de 180 Grados se limita a obtener
retroalimentacion de una combinacion de supervisores directos y colegas al mismo
nivel jerarquico. Este método es mas sencillo y rdpido en comparacion con la
evaluacion de 360 grados, y se utiliza cominmente en organizaciones que buscan

un balance entre profundidad y eficiencia en sus analisis.

Por dltimo, la Evaluacion de 90 Grados se centra exclusivamente en la
retroalimentacion del supervisor directo al empleado. Este enfoque, aunque mas
limitado, resulta practico y efectivo en contextos donde la relacién jerarquica es
clave para determinar el desempefio, como en equipos pequefios o0 roles muy
definidos. La evaluacion de 90 grados puede carecer de la diversidad de
perspectivas de los otros métodos, pero ofrece claridad al enfocarse en los criterios

definidos por el lider inmediato.

Por su parte la Evaluacion por Competencias se centra en evaluar a los empleados
en funcion de un conjunto de competencias clave definidas por la organizacion.
Spencer y Spencer (1993) argumentan que “las competencias son caracteristicas
subyacentes de un individuo que estan causalmente relacionadas con el
desempeno superior en un trabajo o situacion”. Este método es beneficioso porque
se enfoca en las habilidades y comportamientos necesarios para el éxito en el rol,

aunque requiere una definicion clara y objetiva de las competencias.
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El Ranking Forzado es otro enfoque, donde los empleados se clasifican en una
curva de rendimiento predeterminada, como el 20% superior, el 70% medio y el 10%
inferior. Jack Welch, ex CEO de General Electric, fue un defensor de este método y
lo implementd en su empresa, argumentando que “si no te deshaces del peor 10%
de tu organizacion cada afo, te estas comiendo tu propio futuro” (Welch, 2005).
Este método facilita la identificacion de los mejores y peores desempefios, pero
puede ser desmotivador y crear una competencia no saludable entre los empleados.

La Evaluacién Basada en la Conducta (BARS) utiliza escalas que describen
comportamientos especificos que ejemplifican diferentes niveles de rendimiento.
Smith y Kendall (1963), quienes desarrollaron este método, afirmaron que “las
escalas de calificacion ancladas en el comportamiento son superiores a las escalas
tradicionales porgue proporcionan criterios claros y especificos para la evaluacion
del desempefio”. Este método proporciona ejemplos claros y especificos de

desempeiio, aunque puede ser complejo desarrollar y mantener.

El proceso de evaluacién del desempefio generalmente comienza con la definicién
de criterios y estandares de desempefio que se utilizaran para la evaluacion. Luego,
se recolectan datos sobre el desempeiio de los empleados a través de
observaciones, informes, encuestas y otras fuentes. Estos datos se analizan para

comparar el desempefio de los empleados con los criterios establecidos.

Posteriormente, se proporciona a los empleados una retroalimentacion constructiva
sobre su desempefio, destacando tanto las fortalezas como las areas de mejora. A
continuacion, se desarrolla un plan de acciéon para mejorar el desempefo, que
puede incluir oportunidades de capacitacion y desarrollo profesional. Finalmente, se
monitorea el progreso del empleado y se realizan evaluaciones periodicas para

asegurar gue se estan alcanzando los objetivos de mejora.
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La clasificacion del desempefio laboral tiene varios beneficios. Ayuda a mejorar el
rendimiento al identificar areas de mejora y establecer planes de desarrollo.
También proporciona una base solida para la toma de decisiones informadas sobre
promociones, aumentos salariales y otras acciones de recursos humanos. Ademas,
mejora la comunicacion de expectativas y retroalimentacion entre empleados y
supervisores y facilita el desarrollo profesional al identificar necesidades de

capacitacion y oportunidades de desarrollo.

La clasificacion del desempefio laboral, ademéas de los métodos mencionados
anteriormente, puede incluir evaluaciones centradas en aspectos especificos como
conocimientos, calidad, productividad y eficiencia, cada uno adaptado a las

particularidades del puesto y las funciones desempefiadas.

La evaluaciéon del desempefio de conocimientos se enfoca en medir el nivel de
expertise y habilidades técnicas que los empleados poseen en relacion con su rol.
Este tipo de evaluacién es esencial en areas donde el dominio técnico o académico
es critico, como en roles especializados o en industrias de alta tecnologia. A
menudo, se utilizan pruebas técnicas, certificaciones y proyectos especificos como

indicadores del nivel de conocimiento.

Por otro lado, la evaluacion del desempefio de calidad analiza la precision,
consistencia y cumplimiento de estandares establecidos en las tareas realizadas.
Es comun en entornos donde la excelencia del producto o servicio es prioritaria,
como en manufactura o atencién al cliente. Aqui, indicadores como tasas de error,

conformidad con normas y satisfaccion del cliente son elementos clave para evaluar.
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La evaluacion del desempefio de productividad y eficiencia se orienta hacia la
cantidad de trabajo realizado en un periodo determinado, considerando los recursos
utilizados. Este enfoque es vital en sectores como produccion, logistica y ventas,
donde el volumen de resultados y el uso Optimo de recursos son determinantes.
Indicadores como tiempos de produccidn, unidades completadas y costos

asociados ayudan a valorar el rendimiento en este aspecto.

Integrar estas evaluaciones permite a las organizaciones obtener un analisis mas
detallado y ajustado a las realidades de cada puesto, asegurando que los criterios
de medicion reflejan con precision el impacto del desempefio en los objetivos
organizacionales. Este enfoque multifacético facilita la personalizacion de los planes
de mejora y refuerza la conexion entre las evaluaciones y el desarrollo del talento

humano.

La clasificacion del desempefio laboral representa una herramienta estratégica en
la gestion de recursos humanos, permitiendo analizar y mejorar el rendimiento de
los empleados. Este andlisis, basado en una combinaciéon de métodos y enfoques,
ofrece una visibn integral que facilita decisiones fundamentadas sobre

compensaciones, promociones y desarrollo profesional.

Al abarcar aspectos como conocimientos técnicos, calidad del trabajo, productividad
y eficiencia, las organizaciones logran un diagnostico mas completo y alineado a
sus objetivos estratégicos. Los métodos utilizados, como la Evaluacion por
Objetivos, la Evaluacion de 360 Grados o la Evaluacion por Competencias, reflejan
la necesidad de adaptar las herramientas a las especificidades de cada puesto y

contexto.
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A pesar de sus beneficios, la clasificacion del desempefio enfrenta desafios
significativos, como la posibilidad de sesgos en las evaluaciones y la resistencia al
cambio por parte de empleados y supervisores. La subjetividad inherente a ciertos
meétodos, como el feedback de 360 grados, o las tensiones derivadas del ranking
forzado, subrayan la importancia de un disefio justo y transparente. Ademas,
integrar evaluaciones especificas para distintos aspectos del desempefio, como

calidad o eficiencia, refuerza la precision y relevancia del proceso.

En conclusion, una correcta clasificacion del desempefio no solo contribuye a la
mejora individual y organizacional, sino que también impulsa una cultura de
aprendizaje y excelencia. Al combinar criterios claros, retroalimentacion constructiva
y un enfoque en el desarrollo continuo, las organizaciones pueden enfrentar los
retos del entorno competitivo con un equipo humano mas preparado Yy
comprometido. Esto asegura no solo el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
sino también la retencion y motivacién de los mejores talentos, posicionandose

como lideres en sus respectivos sectores.

1.1.3 Evaluacidn y caracteristicas generales

El desempefio laboral es un concepto central en la gestion de recursos humanos y
se refiere a la eficacia con la que los empleados realizan sus tareas y contribuyen a
los objetivos organizacionales. En un entorno empresarial competitivo, la capacidad
de evaluar y mejorar el desempefio laboral es crucial para el éxito a largo plazo de

cualquier organizacion.

Evaluar el desempefio laboral no solo implica medir la productividad de los
empleados, sino también comprender los factores que influyen en su rendimiento,

tales como habilidades, actitudes, motivacion y el entorno de trabajo. Las
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evaluaciones de desempefio son herramientas esenciales que permiten a las
organizaciones identificar fortalezas y areas de mejora, guiar el desarrollo
profesional y tomar decisiones informadas sobre promociones, compensaciones y

otras politicas de recursos humanos.

Comprender y gestionar el desempefio laboral es fundamental para el éxito
organizacional. Al final de este capitulo, los lectores tendran una comprension clara
de las técnicas de evaluaciéon del desempefio y cdmo estas pueden ser aplicadas
para fomentar un entorno de trabajo productivo y motivador. A través de la
implementacion de sistemas de evaluacion bien disefiados, las organizaciones
pueden no solo mejorar el rendimiento individual y colectivo, sino también fortalecer
su cultura organizacional y alcanzar sus metas estratégicas de manera mas

eficiente.

En conclusién, una evaluacion efectiva del desempefio laboral proporciona una
base soélida para el desarrollo continuo de los empleados y el logro de los objetivos
empresariales. Con una comprension clara de los procesos y las mejores practicas
en la evaluaciéon del desempefio, las organizaciones estdn mejor equipadas para
identificar areas de mejora y desarrollar estrategias para potenciar el talento de sus

empleados.

Evaluacion del desempefio laboral

El desempefio laboral es un concepto central en la gestion de recursos humanos y
se refiere a la eficacia con la que los empleados realizan sus tareas y contribuyen a
los objetivos organizacionales. En un entorno empresarial competitivo, la capacidad
de evaluar y mejorar el desempefio laboral es crucial para el éxito a largo plazo de

cualquier organizacion. Este capitulo se enfocara en la evaluacion del desempefio
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laboral y sus caracteristicas generales, proporcionando una vision integral de como
las organizaciones pueden implementar sistemas efectivos para medir y mejorar el

rendimiento de sus empleados.

Evaluar el desempefio laboral no solo implica medir la productividad de los
empleados, sino también comprender los factores que influyen en su rendimiento,
tales como habilidades, actitudes, motivacion y el entorno de trabajo. Las
evaluaciones de desempefio son herramientas esenciales que permiten a las
organizaciones identificar fortalezas y éareas de mejora, guiar el desarrollo
profesional y tomar decisiones informadas sobre promociones, compensaciones y

otras politicas de recursos humanos.

Comprender y gestionar el desempefio laboral es fundamental para el éxito
organizacional. A través de la implementacion de sistemas de evaluacién bien
disefiados, las organizaciones pueden no solo mejorar el rendimiento individual y
colectivo, sino también fortalecer su cultura organizacional y alcanzar sus metas

estratégicas de manera mas eficiente.

Chiavenato (2011) expone que el interés particular no esta en el desempefio en
general, sino especificamente en el puesto de trabajo, es decir, en el
comportamiento de la persona que realiza las tareas del area de trabajo. Este
desempefio es situacional y varia de una persona a otra, dependiendo de
innumerables factores condicionantes. Estos factores influyen en el valor de las
recompensas y la percepcion de que estas dependen del esfuerzo personal, lo cual
determina la magnitud del esfuerzo que el individuo esta dispuesto a hacer. Es, en
esencia, una relacién perfecta de costo-beneficio. A su vez, el esfuerzo individual

depende de las habilidades y capacidades personales y de su percepciéon del papel
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que desempefara. Asi, el desempefio en el puesto esta en funcion de todas las

variables que mas lo condicionan.

Morales (2016) menciona que la evaluacion del desempefio es una apreciacion
sistematica de cOmo se desempefia una persona en un puesto y de su potencial de
desarrollo. Toda evaluaciobn es un proceso para estimular o juzgar el valor,
excelencia y calidad de una persona. Para evaluar a los individuos que trabajan en
una organizacion se aplican varios procedimientos que se conocen por distintos
nombres, como evaluacion del desempefio, evaluacion de méritos, evaluacion de
los empleados, informes de avance y evaluacion de la eficiencia en las funciones,
entre otros. En resumen, la evaluacién del desempefio es un concepto dinAmico
porque las organizaciones siempre evallan a los empleados, formal o

informalmente, con cierta continuidad.

Ademas, la evaluacion del desempefio representa una técnica de administracion
imprescindible en la actividad organizacional. Es un medio que permite detectar
problemas en la supervisién del personal y en la integracion del empleado a la
organizacion o al puesto que ocupa, asi como discordancias, desaprovechamiento
de empleados que tienen mas potencial que el exigido por el puesto, problemas de
motivacion, entre otros. De acuerdo con los tipos de problemas identificados, la
evaluacion del desempenio sirve para definir y desarrollar una politica de recursos

humanos acorde con las necesidades de la organizacion.

La evaluacion del desempefio, orientada a conocer el rendimiento del colaborador
de manera objetiva, se debe realizar con el fin de mejorar o reforzar las acciones de
los mismos. Estas acciones deben ser precisas, innovadoras y proyectivas para
incrementar la productividad o, como su nombre lo indica, la mejora del desempefio

laboral.
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La innovacién y el fomento de nuevas estructuras donde se rompa el paradigma de
jerarquias de mando promueven un entorno en el que la responsabilidad y la
autoridad se manejan de manera equitativa, creando un ambiente de trabajo donde

los colaboradores pueden aportar y mejorar su desempeiio con eficacia.

Caracteristicas del desempefio laboral

Las caracteristicas del desempefio laboral comprenden los conocimientos,
habilidades y capacidades que se espera que una persona aplique y demuestre en
su trabajo. Segun lo sefialado por Furnham (2000), estas caracteristicas son
fundamentales para medir y mejorar el rendimiento de los empleados de una

empresa u organizacion.

La adaptabilidad, segun Pulakos et al. (2000), es la capacidad de mantener la
efectividad en diferentes entornos, con diversas asignaciones, responsabilidades y
personas. Esta habilidad es crucial en un mundo laboral en constante cambio,
donde los empleados deben ser capaces de ajustarse rapidamente a nuevas
circunstancias, tecnologias y métodos de trabajo. La adaptabilidad no solo implica
la capacidad de ajustarse a cambios externos, sino también la disposicion y actitud

para aceptar y prosperar en situaciones cambiantes.

Esta flexibilidad es esencial para enfrentar cambios y desafios en el lugar de trabajo
sin que se vea afectado el rendimiento. Los empleados adaptables pueden manejar
el estrés y la incertidumbre de manera mas efectiva, manteniendo su productividad

y contribuyendo positivamente al equipo.
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Ademas, la adaptabilidad permite a los empleados aprender y desarrollar nuevas
habilidades, lo que es vital para el crecimiento personal y profesional en un entorno
dinamico. Por lo tanto, fomentar la adaptabilidad entre los empleados puede llevar

a una organizacion mas resiliente y capaz de enfrentar los retos del futuro con éxito.

La comunicacion se refiere a la capacidad de expresar ideas de manera efectiva,
tanto en grupo como de forma individual. Es fundamental asegurar que los mensajes
sean claros y que las ideas se transmitan sin ambigiiedades. Una comunicacion
efectiva no solo implica hablar y escribir con claridad, sino también escuchar
activamente y comprender las perspectivas de los demas. La retroalimentacion es
un componente clave de la comunicacién, ya que permite ajustar y mejorar

continuamente el intercambio de informacién dentro de la organizacion.

Segun Robbins y Judge (2013), una buena comunicacion es clave para asegurar
gue los mensajes sean claros y se entienda correctamente, lo cual es crucial para
el trabajo colaborativo y la coordinacion de tareas. La falta de comunicacién o la
comunicacion ineficaz puede llevar a malentendidos, conflictos y errores, afectando
negativamente la productividad y el ambiente de trabajo. Por lo tanto, desarrollar
habilidades comunicativas es esencial para el éxito individual y organizacional,

facilitando la cooperacién y el logro de objetivos comunes.

La iniciativa se define como la intencion de influir activamente en los
acontecimientos para alcanzar los objetivos. Esta cualidad implica tomar la
delantera y no esperar a que otros den el primer paso. Las personas con iniciativa
identifican oportunidades, anticipan problemas y buscan soluciones creativas para
superarlos. La iniciativa también se manifiesta en la disposicion a asumir

responsabilidades adicionales y a enfrentar desafios con determinacion.
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También implica la habilidad de provocar situaciones en lugar de simplemente
aceptarlas pasivamente. Frese y Fay (2001) destacan que las personas con
iniciativa tienden a ser proactivas y a buscar constantemente maneras de mejorar
su entorno laboral y su desempefio. La iniciativa esta estrechamente ligada a la
motivacion intrinseca y al deseo de contribuir positivamente a la organizacion.
Fomentar la iniciativa entre los empleados puede llevar a un ambiente de trabajo
mas dindmico e innovador, donde se valoran y se implementan nuevas ideas y

enfoques.

El conocimiento hace referencia al nivel alcanzado de conocimientos técnicos y/o
profesionales en areas relacionadas con el trabajo. Este conocimiento es
fundamental para realizar tareas de manera competente y eficiente. Los empleados
bien informados son capaces de resolver problemas complejos, tomar decisiones
informadas y contribuir significativamente a la mision y los objetivos de la
organizacién. La adquisiciéon y actualizacién constante de conocimientos es esencial

en un entorno laboral que cambia rapidamente.

Segun Nonaka y Takeuchi (1995), tener un alto nivel de conocimientos especificos
permite a los empleados desempefarse con mayor competencia y confianza en sus
tareas. El conocimiento especializado no solo mejora el rendimiento individual, sino
gue también aumenta la capacidad de la organizacion para innovar y adaptarse a
nuevas circunstancias. La transferencia de conocimientos dentro de la organizacion,
a través de la capacitacion y el mentoring, es crucial para mantener un equipo fuerte

y cohesionado que pueda enfrentar los desafios del futuro.

El trabajo en equipo es la capacidad de desenvolverse eficazmente en equipos 0
grupos de trabajo para alcanzar las metas de la organizacion. La colaboracion
efectiva requiere la combinacion de diversas habilidades y perspectivas, lo que
enriquece el proceso de toma de decisiones y mejora los resultados finales. Trabajar

22



en equipo también fomenta un sentido de pertenencia y apoyo mutuo entre los

miembros del equipo, lo cual es esencial para un ambiente de trabajo positivo.

Katzenbach y Smith (1993) sefialan que esto implica contribuir al grupo y generar
un ambiente armoénico que facilite el consenso y la colaboracion. Los equipos
exitosos son aquellos donde los miembros se comunican abierta vy
respetuosamente, comparten responsabilidades y trabajan juntos para superar los
obstaculos. La sinergia creada por un equipo cohesionado puede conducir a

innovaciones significativas y al logro eficiente de los objetivos organizacionales.

Los estandares de trabajo se refieren a la capacidad de cumplir y superar las metas
0 estandares establecidos por la organizacion. Mantener altos estandares de trabajo
es esencial para asegurar la calidad y la eficiencia en todas las operaciones. Los
empleados deben ser conscientes de los criterios de desempefio esperados y
esforzarse por cumplirlos consistentemente. Esto no solo mejora la productividad,

sino que también refuerza la reputacioén de la organizacion.

Locke y Latham (2002) sugieren que también implica la habilidad de obtener datos
que permitan retroalimentar el sistema y mejorarlo continuamente. La evaluacion
continua del desempefio y el ajuste de los estandares basados en los resultados
obtenidos son fundamentales para el progreso. La retroalimentacion efectiva
permite identificar areas de mejora y reconocer los logros, creando un ciclo de

mejora continua que beneficia tanto a los empleados como a la organizacion.

El desarrollo de talentos es la capacidad de desarrollar las habilidades y
competencias de los miembros de un equipo, planificando actividades de desarrollo
efectivas que estén relacionadas con los cargos actuales y futuros. Invertir en el

desarrollo de talentos es crucial para mantener un equipo competente y motivado.
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Esto incluye proporcionar oportunidades de formacion, mentoring y desarrollo

profesional que ayuden a los empleados a alcanzar su méaximo potencial.

Tannenbaum (1997) destaca que fomentar el crecimiento profesional dentro de la
organizacién es crucial para mantener un equipo motivado y preparado para nuevos
desafios. Al desarrollar talentos internamente, las organizaciones pueden asegurar
una continuidad en el liderazgo y una base sélida de conocimientos y habilidades.
Ademas, los empleados que sienten que tienen oportunidades de crecimiento y

desarrollo profesional estan mas comprometidos y leales a la organizacion.

Potenciar el disefio del trabajo se refiere a la capacidad de determinar la
organizacién y la estructura mas eficaz para la consecuciéon de los objetivos de la
empresa. Un disefio de trabajo efectivo considera la distribucion de tareas, la
asignacion de roles y la coordinacion entre diferentes departamentos y equipos. La
estructuracion adecuada del trabajo puede mejorar la eficiencia, reducir

redundancias y facilitar la colaboracién entre los empleados.

Hackman y Oldham (1976) sugieren que un buen disefio del trabajo optimiza los
procesos y facilita el logro de metas. Ademas, un disefio de trabajo bien pensado
puede aumentar la satisfaccién laboral y el compromiso de los empleados al
proporcionarles tareas significativas y desafiantes. Al ajustar y mejorar
continuamente el disefio del trabajo, las organizaciones pueden adaptarse mejor a

los cambios del entorno y mantenerse competitivas.

Finalmente, maximizar el desempefio es la capacidad de establecer metas claras y
alcanzables tanto para el desempefio como para el desarrollo profesional. Esto
implica no solo fijar objetivos concretos, sino también proporcionar la capacitacién

necesaria que permita a los empleados adquirir las habilidades y conocimientos
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requeridos para cumplir con esas metas. La formacién continua y el desarrollo
profesional son esenciales para que los empleados se mantengan actualizados y
puedan desempeniarse con eficacia en sus roles. Ademas, establecer un marco para
el desarrollo individual ayuda a alinear las expectativas de los empleados con las
necesidades y objetivos de la organizacién, creando un sentido de propésito y

direccion compartida.

Evaluar el desempefio de manera objetiva es igualmente crucial. Segun Cascio
(2014), la evaluacion objetiva permite identificar las areas de mejora y reconocer los
logros de los empleados de manera justa y precisa. Este proceso debe basarse en
criterios claros y medibles para evitar sesgos y garantizar que las evaluaciones
reflejen realmente el desempefio de los empleados. La retroalimentacion
constructiva obtenida a través de estas evaluaciones no solo ayuda a los empleados
a mejorar continuamente, sino que también refuerza su motivacion y compromiso
con la organizacion. Asi, maximizar el desempefio no solo contribuye al crecimiento
individual de los empleados, sino que también asegura que los esfuerzos del

personal estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

En resumen, comprender y desarrollar estas caracteristicas del desemperio laboral
es esencial para cualquier organizacion que aspire a mejorar su eficiencia y eficacia
en el logro de sus objetivos estratégicos. La adaptabilidad, la comunicacién efectiva,
la iniciativa, el conocimiento técnico, el trabajo en equipo, los estandares de trabajo,
el desarrollo de talentos, el disefio del trabajo y la maximizacion del desempefio son
componentes clave que, cuando se gestionan adecuadamente, pueden transformar
el rendimiento individual y colectivo. Estas caracteristicas no solo permiten a los
empleados desempefiarse mejor en sus roles actuales, sino que también los
preparan para asumir responsabilidades futuras y enfrentar desafios emergentes en

el entorno laboral.
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Fomentar una cultura organizacional que valore y promueva estas caracteristicas
es fundamental. Esto implica implementar politicas y practicas que apoyen el
desarrollo continuo de los empleados, proporcionando oportunidades de

capacitacion y crecimiento profesional.

Ademas, es crucial establecer sistemas de evaluacion del desempefio que sean
justos, objetivos y alineados con los objetivos estratégicos de la organizacién. Al
hacerlo, las organizaciones pueden identificar areas de mejora, reconocer los logros
y asegurar que los empleados estén comprometidos y motivados para contribuir al

éxito a largo plazo de la empresa.

Al integrar estas practicas en la gestion de recursos humanos, las organizaciones
no solo mejoran el rendimiento y la productividad, sino que también fortalecen su
capacidad para innovar y adaptarse a los cambios del mercado. Una fuerza laboral
bien desarrollada y gestionada eficazmente es un activo invaluable que puede
impulsar a la organizacion hacia un crecimiento sostenible y un liderazgo en su

industria.

Por lo tanto, invertir en el desarrollo de estas caracteristicas del desempefio laboral
es una estrategia que beneficia tanto a los empleados como a la organizacion en su

conjunto, creando un entorno de trabajo mas dindmico, productivo y resiliente.

1.2 Potenciar el desempefio laboral a través del Empowerment

El empoderamiento, conocido también como empowerment, es una herramienta

estratégica fundamental en la gestion moderna que tiene el potencial de transformar
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profundamente la dindmica laboral y, con ello, optimizar el desempefio
organizacional. Este enfoque propone otorgar mayor autonomia y control a los
empleados sobre sus funciones y decisiones. Al hacerlo, no solo se descentralizan
las operaciones, sino que también se fomenta un ambiente laboral donde la
iniciativa, la creatividad y la responsabilidad personal se convierten en pilares del

desempeiio individual y colectivo.

Para implementar un programa efectivo de empowerment como propuesta de
mejora, es esencial estructurar un enfoque integral que abarque varios niveles de la
organizacion. Primero, se deben establecer canales de comunicacion claros y
efectivos que permitan a los empleados expresar sus ideas y preocupaciones sin
temor. Esta apertura fomenta un sentido de pertenencia y permite identificar areas

de mejora directamente desde la perspectiva de quienes realizan las tareas.

En segundo lugar, es crucial disefiar programas de capacitacion que desarrollen
tanto habilidades técnicas como competencias blandas. Los empleados necesitan
estar equipados para tomar decisiones informadas y manejar la autonomia con
responsabilidad. Segun diversos estudios, la capacitacion en habilidades como la
resolucion de problemas y la gestion del tiempo fortalece la confianza y el sentido

de autoeficacia entre los colaboradores.

Numerosos estudios han demostrado que el empowerment no solo aumenta la
satisfaccion y el compromiso de los empleados, sino que también mejora
significativamente el desempefio organizacional pues se ha implementado

mecanismos para reconocer y recompensar los logros.
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Ante esto Garcia (2012) define el empowerment como un concepto sumamente
atractivo tanto para las compafias como para los empleados, ya que se integra
perfectamente en las nuevas filosofias de gestion y colaboracion. Para los
directivos, el empowerment es una herramienta para alejarse de la burocracia
retrograda y desafiar las antiguas negociaciones manejadas por asociaciones o
sindicatos, logrando asi una mayor flexibilidad en las politicas y la posibilidad de

reconocer a los empleados por su desempeiio individual.

Segun Kumar y Kumar (2017), el empoderamiento actia como una estrategia
motivacional que fomenta un sentido de satisfaccibn hacia el trabajo y la
organizacién. Sefalan que los empleados empoderados son mas felices y, gracias
a la capacitacion que reciben, los programas de autodesarrollo, las reuniones de
empleados, su participacion en diversas actividades y la consideracion de sus ideas

y opiniones, muestran un mayor compromiso y satisfaccion.

La literatura sugiere que el empoderamiento de los empleados influye directamente
en su desempefio (Meyerson y Dewettinck, 2012), satisfaccion laboral (Raza,
Mahmood, Owais y Raza, 2015), y promueve un mayor compromiso organizacional
(Gholami et al., 2013).

El empowerment es crucial para la efectividad de la direccién y organizaciéon por

varias razones (Oghenekohwo & Tonunarigha, 2019):

1. Empowerment individual: Segun Vega (2020), el empowerment individual
es fundamental para la efectividad organizacional. Los empleados se sienten
mas comodos y eficientes en su trabajo cuando tienen autonomia y control

sobre sus tareas. Hammouri et al. (2021) afladen que el empowerment
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estructural esta asociado a diversas variables como el cansancio mental, el

estrés, la presion, satisfaccion y desempefio laboral.

2. Motivacion intrinseca: Varma y Malhotra (2020) destacan que el
empowerment amplifica los cambios oportunos y contribuye a una motivacion
intrinseca sostenida en el tiempo. Ademés, Vega (2020) sefiala que el

empowerment conduce a resultados fructiferos.

3. Motivacion extrinseca: Segun Varma y Malhotra (2020) se refiere a la
realizacion de una accién o tarea debido a estimulos o recompensas
externas, en lugar de una motivacion interna o intrinseca. Estos factores
pueden ser recompensas positivas, como dinero o reconocimiento social, o

castigos negativos, como criticas o pérdida de privilegios.

Estudios demuestran que el empowerment es un medio eficaz para alcanzar el éxito
organizacional. Medina y Mendoza (2018) observaron cualitativamente que el
empowerment es un instrumento eficiente para lograr el éxito de la organizacion,
considerando aspectos primordiales como las caracteristicas y principios del
empowerment, los beneficios, clausulas y pasos para su ejecucion. Proyectaron
estrategias para afianzar a los individuos y traer beneficios como el incremento de
la satisfaccion, aumento de la responsabilidad, compromiso y autocontrol, y trabajo

en equipo.

Kimpah e lzwar (2020) encontraron que el empowerment psicologico y el
desempefio laboral estan directamente relacionados. Sin embargo, no hallaron
efectos mediadores significativos, lo que implica la necesidad de implementar la

toma de decisiones participativas. Esto ayuda a los colaboradores a cumplir con sus
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obligaciones, a ayudarse mutuamente y a aprender nuevas habilidades, aplicando

el empoderamiento psicologico en el desempefio laboral.

El desempefio y la funcion del colaborador en sus labores primordiales son
esenciales para demostrar su capacidad y destreza en la aplicacion del
empowerment (Rionda & Mares, 2020). Zambrano et al. (2009) definen el
desempefio como la conducta del colaborador buscando e implementando tacticas
para lograr sus propios objetivos y los objetivos generales de la empresa. El
empowerment favorece a las empresas en situaciones complicadas, mejorando el
desempefio y la sostenibilidad en el mercado, recomendando la implementacién de
nuevos paradigmas (Silva & Martinez, 2004).

Por otro lado, Rodriguez et al. (2011) sostienen que una mala aplicacién del
empowerment puede causar resultados negativos y afectar el funcionamiento
adecuado de la organizacién. Es esencial no descuidar ningun detalle en este
proceso. Banda y Morales (2015) sintetizan el empowerment como una estrategia

gerencial en el personal administrativo de empresas, aplicandolo al desemperio.

Ta’an et al. (2020) destacan el empoderamiento estructural como crucial para
mejorar la atencion, el desempefio y alcanzar los objetivos empresariales. Quispe
(2018) analizé el vinculo del empoderamiento estructural y psicolégico con tres

dimensiones: la responsabilidad organizacional, el confort laboral y el clima laboral.

El empoderamiento implica el uso del poder relacional en la interaccion entre
personas con diferentes capacidades econdémicas, sociales, politicas y de
conocimiento para potenciar el desarrollo humano. Esto requiere de un didlogo

franco y sincero para trabajar cooperativamente y alcanzar intereses colectivos.
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El impacto del empoderamiento en el desempeiio laboral no solo se observa en las
percepciones y experiencias de los empleados, sino que también esta respaldado
por datos estadisticos solidos que demuestran sus beneficios tangibles para las
organizaciones. Diversos estudios han cuantificado estos efectos, mostrando cémo
el empowerment y el compromiso de los empleados pueden mejorar

significativamente la rentabilidad, la productividad y la estabilidad de una empresa.

A continuacién, se presentan algunos de los hallazgos mas destacados de estudios
realizados por Gallup, Aon Hewitt y Towers Watson, los cuales ilustran el impacto

positivo del empoderamiento en distintos aspectos del desempefio organizacional.

Gallup (2013)

Un estudio de Gallup en 2013 revel6 que las empresas con empleados altamente
comprometidos y empoderados experimentan un 21% mas de rentabilidad y un 17%
mas de productividad en comparacién con aquellas con niveles bajos de
compromiso. Este hallazgo subraya la importancia del engagement y el
empoderamiento como factores criticos para el éxito financiero de las

organizaciones.

El estudio también destaca que los empleados comprometidos tienden a mostrar
una mayor dedicacion, esfuerzo y creatividad en sus roles, lo que se traduce en
mejores resultados operativos y financieros para la empresa. Ademas, estos
empleados suelen estar mas alineados con los objetivos y valores de la
organizacion, lo que facilita la implementacién de estrategias corporativas y mejora

la cohesion del equipo.
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El informe de Gallup también menciona que las organizaciones con altos niveles de
compromiso y empoderamiento de los empleados tienen menores tasas de
absentismo y rotacion, lo que reduce los costos asociados con la contratacion y
formacion de nuevos empleados. Esto, a su vez, permite que las empresas
mantengan una fuerza laboral mas estable y experimentada, mejorando la eficiencia
operativa y la calidad del servicio al cliente. En resumen, el estudio de Gallup
proporciona una evidencia sélida de que invertir en el empoderamiento y el
compromiso de los empleados no solo beneficia a los individuos, sino que también
tiene un impacto positivo significativo en la rentabilidad y la productividad de las

organizaciones.

Aon Hewitt (2015)

Segun Aon Hewitt, en un estudio realizado en 2015, las organizaciones con niveles
altos de compromiso de los empleados reportan una reduccion del 65% en la
rotaciéon de personal y un aumento del 22% en la rentabilidad. Esta correlacion
destaca como el compromiso de los empleados no solo afecta su permanencia en
la empresa, sino que también tiene un impacto directo en el desempefio financiero
de la organizacion. La reduccién en la rotacion de personal implica menores costos
de contratacion y capacitacion, asi como una mayor retencién del conocimiento y la
experiencia dentro de la empresa, lo que es crucial para mantener la continuidad y

la calidad en las operaciones.

Ademas, el estudio de Aon Hewitt sefiala que el compromiso de los empleados esta
estrechamente relacionado con su motivacion y disposicion para contribuir al éxito

de la empresa. Los empleados comprometidos tienden a mostrar un mayor sentido
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de pertenencia y lealtad hacia la organizacion, lo que se traduce en un desempefio
mMAs consistente y una mayor propension a adoptar comportamientos proactivos que

beneficien a la empresa.

Este aumento en la rentabilidad también puede atribuirse a la mejora en la
satisfaccion del cliente y la eficiencia operativa, ya que los empleados
comprometidos suelen estar mas dispuestos a ir mas all4 en sus roles para asegurar

gue las necesidades del cliente se cumplan de manera efectiva.

Towers Watson (2012)

Un informe de Towers Watson en 2012 mostré que las empresas con empleados
empoderados y comprometidos experimentan un 6% mas de margen de beneficio
neto. Este estudio resalta la importancia de crear un entorno laboral donde los
empleados se sientan valorados y con el poder de influir en sus propios roles y en
el éxito de la organizacion. Un mayor margen de beneficio neto indica que estas
empresas no solo generan mas ingresos, sino que también gestionan sus costos de
manera mas efectiva, probablemente debido a la mayor eficiencia y productividad
de sus empleados empoderados.

El informe también sugiere que el empoderamiento de los empleados puede
conducir a una mayor innovacion y adaptabilidad dentro de la organizacion. Cuando
los empleados tienen la autonomia para tomar decisiones y aportar ideas, es mas
probable que desarrollen soluciones creativas a los problemas y encuentren
maneras de mejorar los procesos existentes. Esta cultura de innovacion no solo

mejora la competitividad de la empresa en el mercado, sino que también contribuye
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a un entorno de trabajo mas dinamico y motivador, donde los empleados se sienten

inspirados a dar lo mejor de si mismos.

En conjunto, el estudio de Towers Watson proporciona una prueba contundente de
gue el empoderamiento de los empleados no solo mejora su satisfaccion y
compromiso, sino que también tiene un impacto tangible en el rendimiento financiero

de la organizacion.

Ahora bien, empresas lideres como Google, Zappos y Southwest Airlines han
adoptado practicas de empoderamiento con resultados sobresalientes,
evidenciando que una fuerza laboral empoderada puede ser un motor crucial para

la innovacion, la productividad y la competitividad en el mercado actual:

e Google, por ejemplo, permite a sus empleados dedicar un 20% de su tiempo
a proyectos personales, lo que ha llevado al desarrollo de productos

revolucionarios como Gmail y Google News.

e Zappos, por su parte, ha implementado una estructura organizacional
llamada holacracia, que elimina las jerarquias tradicionales y otorga a los
empleados la libertad de tomar decisiones clave, resultando en un alto nivel

de satisfaccion del cliente y una cultura de innovacion constante.

e Southwest Airlines empodera a sus empleados para mejorar la experiencia

del cliente mediante la toma de decisiones autonomas, lo que ha contribuido
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a una excelente reputacién en servicio al cliente y una ventaja competitiva

sostenida en la industria de las aerolineas.

Estos ejemplos destacan cdmo el empoderamiento puede ser una estrategia
efectiva para fomentar un entorno de trabajo dindmico y adaptable, impulsando a
las organizaciones hacia el éxito sostenido y la resiliencia en un mercado en

constante evolucion.

Se puede concluir que el impacto del empoderamiento en el desempefio laboral es
significativo y multifacético. Al otorgar a los empleados mayor autonomia y control
sobre sus tareas y decisiones, las organizaciones no solo aumentan la satisfaccion
y el compromiso de su personal, sino que también mejoran su productividad y

rentabilidad.

Ademas, los datos estadisticos respaldan esta afirmacién, mostrando mejoras
notables en la rentabilidad, la productividad y la reduccién de la rotacion de personal
en organizaciones que promueven el empoderamiento. En resumen, el
empoderamiento no es solo una herramienta motivacional, sino una estrategia
integral que puede transformar el desempefio laboral y contribuir al éxito sostenible

de las organizaciones.
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Capitulo 2

Empowerment

2.1 Empowerment

En el dinamico y competitivo entorno empresarial actual, las organizaciones buscan
constantemente formas innovadoras de mejorar su desempefio, incrementar la
productividad y fomentar un ambiente de trabajo positivo. Uno de los conceptos
clave que ha ganado prominencia en este contexto es el "empowerment". Derivado
del término inglés que significa "empoderamiento”, el empowerment se refiere al
proceso de proporcionar a los empleados la autoridad, recursos y oportunidades
necesarias para tomar decisiones y actuar de manera autbnoma en sus roles

laborales.

El empowerment va mas alla de la simple delegacién de tareas. Implica una
transformacioén cultural y estructural en la organizacién, donde los empleados se
sienten valorados, confiados y responsables de sus acciones. Este enfoque
reconoce que los trabajadores no son meramente ejecutores de o6rdenes, sino
colaboradores activos que pueden contribuir significativamente al éxito
organizacional cuando se les otorgan las herramientas adecuadas y se les permite

participar en la toma de decisiones.

Historicamente, el empowerment ha evolucionado desde modelos de gestion
autoritarios hacia enfoques mas participativos y colaborativos. Esta evolucion ha
sido impulsada por la necesidad de adaptarse a un mercado laboral en constante
cambio, donde la creatividad, la innovacion y la rapidez de respuesta son cruciales.

A medida que las organizaciones adoptan estructuras mas planas y flexibles, el
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empowerment se convierte en una estrategia esencial para aprovechar el talento y

el potencial de toda la fuerza laboral.

2.1.1 Definicién

Etimol6gicamente el concepto de empoderamiento alude a permitir, capacitar,
autorizar, o dar poder sobre algo o alguien o para hacer algo. Antes el Diccionario
de Oxford lo consideraba como delegacion de poder; ahora su definicion considera
empoderar como “to enable”: permitir a uno hacer algo, o capacitar a uno a hacer

algo.

Existen diversas investigaciones que sugieren el inicio de esta corriente de la
administracion desde la década de los afios 50°s, en Estados Unidos
principalmente, bajo las investigaciones de autores como: Douglas MacGregor,
Maslow y Herberg, quienes, a través de sus teorias exponen el potencial disponible

en los colaboradores mediante su empoderamiento.

El empowerment es un término que por si solo es apto de atraer a muchos
individuos, de tal manera que tienen la autoridad sobre ellas mismos y su contexto,
gue amplian muchas posibilidades y ventajas, por lo que se incrementan a niveles

aun mas altos de sus objetivos (Quispe, 2018).

Segun Oghenekohwo & Tonunarigha, (2019) el empowerment intensifica la
responsabilidad, como también el compromiso, la autonomia y la supremacia de los
colaboradores. Ademas, favorece la adquisicion de nuevas habilidades y
conocimientos mas alla de los rigurosamente requeridos en la especificacion del

puesto a laborar.

37



Por tanto, Chiavola et al. (2008) destaca que el empowerment puede facultar
dominio y autoridad ante los subordinados y transferir el poder que se necesita para
ser un buen lider en su trabajo; ademas es una técnica utilizada tanto en la
reingenieria como en la calidad, procurando elementos para alcanzar que las

organizaciones lleven a su correcto desarrollo.

Sin embargo, de acuerdo con Calix (2013) menciona una gran comparativa respecto
al empowerment propiamente como una herramienta en las que las organizaciones
estan tratando de distribuir y compartir el poder con todos sus miembros. Y respecto

a esto (Diaz, 2005) dice que:

El empowerment quiere decir potenciacién o empoderamiento, y se basa en
capacitar para delegar poder y autoridad, a las personas y conferirles el
sentimiento de que son duefios de su propio trabajo olvidando las estructuras
piramidales, impersonales y donde la toma de decisiones se hacia sélo en

los altos niveles de la organizacion.

Por otro lado, Valdés (2005), expresa:

El empowerment es donde se alcanzan los beneficios 6ptimos de la
tecnologia, los miembros, equipos de trabajo y la organizacién, tendran
completo acceso y uso de informacion critica, poseeran la tecnologia,
habilidades, responsabilidad, y autoridad para utilizar la informacion y llevar

a cabo el negocio de la organizacion.

Es asi como ambos autores sostienen que el empowerment es una nueva forma de

administrar, donde se capacita, se entrena a los empleados para darle
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responsabilidad y poder para la toma de decisiones, ademas se comparte la
informacion con todos para que éstos entiendan la direccion de la empresa y

respalden los objetivos y funciones de la misma.

2.1.2 Teorias

El empoderamiento en la gestion del talento humano genera beneficios como:
aumentar la confianza de los integrantes de la empresa, aumentar la
responsabilidad, autoridad y compromiso en la satisfaccion del cliente, aumentar la
creatividad, los integrantes de la empresa comparten el liderazgo y las tareas
administrativas, los empleados tienen facultad para evaluar y mejorar la calidad del
desempefio y el proceso de informacion, se proporcionan ideas para la estrategia
del negocio, se mejora la confianza en las comunicaciones y las relaciones, e

incrementa el entusiasmo y una actitud positiva.

Para el logro de lo anterior las teorias organizacionales se han demarcado en una
tendencia humanista, en el que prima el mejoramiento de las condiciones del ser
humano en el trabajo, de igual forma para comprender el desarrollo del hombre
como ser humano organizacional se hace necesario el estudio de distintas teorias

e investigaciones que han planteado la relacion hombre-trabajo.

Con base a esas teorias que durante el tiempo se han desarrollado, a continuacion,
se relacionan los autores que han trabajado dentro de sus investigaciones, temas
en los cuales el recurso humano se considera como parte importante para el logro

de los objetivos:
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e Teoria de Taylor

Taylor basaba sus ideas en el deseo de armonia entre trabajadores y
administradores y el aumento de los beneficios para el obrero. Los conceptos
del hombre como un ser racional y de la division del trabajo, permitieron a
Taylor hacer caso omiso de las variables del comportamiento humano en las
organizaciones. Ademas, sus ideas de un aumento del excedente se referian
s6lo a valores monetarios, y sobreestimé el grado en que el jornal era la Unica

preocupacion de los trabajadores.

De acuerdo con la teoria de Taylor se hace visible Gnicamente al hombre
“trabajador” como el ser que cumple con la tarea para lo cual fue preparado
y contratado, una labor que es operativa y controlada en términos de tiempo
y resultados O6ptimos que contribuyen Unicamente a la empresa en

generacion de excedentes desde el punto de vista econdémico.

Con Taylor se inicia el ver a los trabajadores como personas y tener en
cuenta sus necesidades y trabajar en equipo para el logro de los resultados,
es decir se inicia con el empoderamiento del empleado con sus funciones,
ya gue se les garantiza las capacitaciones y los recursos necesarios para
llevar a cabo de la mejor manera sus funciones, claro esta que en este tiempo
se delegaron funciones operativas dado que todo lo relacionado con

seguimiento, control, supervision si era exclusivo de cargos altos.

e Teoria de Henry Fayol

Como segunda teoria a tener en cuenta es la trabajada y definida por Henry
Fayol en su obra “Administracion General e Industrial”, dado que hace
evidente su interés, no sélo por la productividad, sino por el bienestar de las
personas, especificamente de los trabajadores. Ademas de referirse a la

division del trabajo, la autoridad, la responsabilidad, la disciplina, la unidad
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de mando, de direccion, la centralizacién, el orden y una administracion

adecuada de las personas.

Los planeamientos de Fayol permitieron avanzar de un pensamiento
netamente materialista en términos de resultado a un escenario en que el
hombre “trabajador” requeria algo mas que una designacion de labores y una
exigencia por el cumplimiento de metas, traslado esto a una ideologia de
ganar-ganar en donde la justicia, la cooperacién y la igualdad jugaban un
papel importante para desencadenar productividad y bienestar en las

personas.

Con la teoria de Fayol se inicia todo lo relacionado con cultura organizacional
y bienestar para el trabajador, se manejan conceptos de justicia, equidad y
comunicacién y todo esto con el fin de lograr los objetivos y metas
planteados, con base a esto los trabajadores sentian que eran importantes
para la empresa y son parte del logro de los resultados, se sentian
empoderados con la ejecucion de sus funciones y daban esa milla mas para
lograr cumplir con las tareas, con el solo hecho de poder comunicarse con
cualquier cargo dentro de la organizacién sentia que sus opiniones e ideas

eran tenidas en cuenta.

Elton Mayo

La teoria elaborada por Elton Mayo y Fritz Roethlisberger, quienes tuvieron
como principal insumo para su elaboracién lo que anteriormente trabajaron
Taylor y Fayol, e iniciaron con una serie de investigaciones en la planta de
Hawthorne, Chicago, de la Western Electric Company entre 1927 y 1933, que
puso en evidencia el fracaso del racionalismo y la necesidad de replantear
una visidbn de ser humano centrada en sus caracteristicas psicoldgicas,
socioldgicas y culturales, inherentes a su naturaleza, y determinantes en el

éxito de cualquier organizacion productiva.
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Los investigadores encontraron que al variar las condiciones de trabajo, la
produccién seguia en aumento. Finalmente, ellos se plantearon la hipotesis
de que el aumento de produccion no era el resultado de las condiciones
fisicas del oficio, sino mas bien del cambio en las situaciones sociales del
trabajador, en particular, cambios en su motivacion satisfaccion y pautas de

supervision”.

Estas hipotesis llevaron a otras dos fases de investigacion, en donde los
resultados arrojaron la importancia de los factores sociales en el ambiente
total de trabajo y el efecto de la organizacién social sobre los individuos. Los
investigadores encontraron que la organizacion social a la que pertenecia el
individuo se basaba en actividades y sentimientos que con frecuencia no

guardaban ninguna relacion con las politicas organizacionales formales.

Esta teoria relaciona el cumplimiento de las metas y objetivos, con el tema
de cultura organizacional, y hace ver que una persona se siente a gusto y
empoderado con su trabajo si las condiciones de trabajo son las adecuadas,
si los recursos son los necesarios para el desarrollo de las actividades, esto
hace sentir al trabajador que la compafia quiere que tengan el mejor

ambiente de trabajo.

Douglas McGregor

Douglas McGregor desarrollé las teorias X y Y, que explican dos formas
opuestas de concebir la gestion y motivacion de los empleados. La Teoria X
sostiene que los trabajadores son naturalmente perezosos, evitan
responsabilidades y necesitan ser controlados estrictamente para lograr
resultados. Al contrario, la Teoria Y propone que los empleados son
responsables, creativos y buscan autorrealizacién cuando tienen un entorno
gue los motiva y empodera. McGregor defendia la Teoria Y, subrayando que

un enfoque basado en la confianza y el desarrollo del potencial humano
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generaria mejores resultados organizacionales y una mayor satisfaccion

laboral.

En el marco del empoderamiento, McGregor sugirié que las organizaciones
deben permitir que los empleados participen en la toma de decisiones,
establezcan objetivos claros y cuenten con autonomia para ejercer sus
funciones. Este enfoque fomenta la innovacion y el compromiso al alinear los
intereses del trabajador con los de la organizacién. La confianza y la
comunicacién abierta se consideran esenciales para crear un entorno donde
los empleados sientan que tienen el poder y la capacidad de influir en el éxito

empresarial.

En contraste, la teoria de McGregor se opone a los principios de Taylor y su
administracion cientifica, que prioriza la eficiencia mediante la
estandarizacion del trabajo, la especializacion y el control estricto de los
trabajadores. Taylor veia a los empleados como piezas de un sistema
productivo, enfatizando la supervision cercana y la aplicacion de incentivos
econémicos como principal motivador. Por el contrario, McGregor,
especialmente en su Teoria Y, enfatiza la autonomia, la motivacion intrinseca
y el desarrollo del potencial humano, planteando que los empleados no son
meros ejecutores de tareas, sino individuos capaces de aportar creatividad y

responsabilidad si se les empodera y se les brinda un entorno adecuado.

Su propuesta se resume en las siguientes ideas:

Participacion activa de todas las personas involucradas.
Una preocupacion trascendental por la dignidad, el valor y el desarrollo
del individuo.

] ElI reexamen y la solucion del conflicto entre las necesidades
individuales, a través de relaciones interpersonales efectivas entre

superiores y subordinados.
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] Un concepto de influencia basado no en la coercion, ni en las
soluciones de compromiso, ni en la evasion o la evitacién, ni en el
seudoapoyo o en el regateo, sino en la apertura, en la confrontacion y
en el proceso de resolver las diferencias.

(] La creencia de que el desarrollo humano es auto-generado y avanza
en un ambiente de confianza, de retroalimentacién y de relaciones

humanas auténticas.

El analisis de las diversas teorias sobre el empoderamiento en la gestion del talento
humano revela una evolucién significativa en la forma en que las organizaciones
entienden y valoran a sus empleados. Desde los principios de Taylor, centrados en
la eficiencia operativa y el control, hasta las contribuciones de Fayol, Mayo y
McGregor, que destacaron la importancia del bienestar, la motivacién y el potencial
humano, se puede observar un claro desplazamiento hacia una visibn mas

humanista y holistica del trabajo.

2.1.3 Proceso del empowerment

El empowerment es un proceso complejo y diverso que tiene el potencial de
transformar tanto a los individuos dentro de una organizacion como a la propia
organizacion en su totalidad. Este proceso consiste en otorgar a los empleados un
mayor grado de autonomia, responsabilidad y capacidad para tomar decisiones, con
el objetivo de crear un entorno de trabajo en el que se sientan valorados y
motivados. Al sentirse mas capacitados y con un sentido de propiedad sobre su
trabajo, los empleados pueden contribuir de manera mas significativa al éxito de la

organizacion.

Para implementar de manera efectiva el empowerment en las organizaciones, es
crucial seguir un proceso bien definido. Este proceso incluye varias etapas clave,
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como la evaluacion y diagndstico de la situacion actual, la definicion de una vision
clara y objetivos especificos, la formacion y desarrollo de los empleados, la
delegacion de autoridad, y la creacion de un entorno de apoyo. Ademas, la
comunicacién abierta y la retroalimentacion continua son esenciales para asegurar
que el empoderamiento se lleve a cabo de manera efectiva y sostenible. A
continuacion, se describe en detalle el proceso del empowerment en las
organizaciones, resaltando las etapas fundamentales y los factores criticos para su

implementacion exitosa.

1. Evaluacion y diagndstico: Esto implica analizar la cultura organizacional, las
estructuras de poder existentes y el nivel de autonomia y responsabilidad
gue actualmente poseen los empleados. Durante esta etapa, se identifican
las areas que necesitan mejoras y se determinan los objetivos especificos

del empoderamiento.

2. Definicion de vision y objetivos: Una vez realizada la evaluacion inicial, la
organizacion debe definir una vision clara y los objetivos especificos del
empowerment. Esto incluye establecer lo que se espera lograr con el
empoderamiento, tanto a nivel individual como organizacional. La vision debe
ser comunicada de manera efectiva a todos los niveles de la organizacion

para asegurar una comprension y un compromiso comunes.

3. Formaciény desarrollo: El empowerment requiere que los empleados posean
las habilidades y conocimientos necesarios para asumir mayores
responsabilidades y tomar decisiones informadas. Por lo tanto, la formacion
y el desarrollo son componentes cruciales del proceso. Esto puede incluir
programas de capacitacion en habilidades técnicas, desarrollo de liderazgo,
y talleres sobre toma de decisiones y resolucién de problemas.
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4. Delegacion de autoridad: Delegar autoridad es un paso fundamental en el
proceso de empowerment. Esto hace referencia a transferir ciertas
responsabilidades y decisiones a los empleados, permitiéndoles ejercer un
mayor control sobre su trabajo. La delegacion debe ser gradual y
acompafada de un apoyo adecuado para garantizar que los empleados se

sientan comodos y capacitados para asumir sus nuevas responsabilidades.

5. Comunicacion y retroalimentacion: Una comunicacion abierta y efectiva es
esencial para el éxito del empowerment. Los empleados deben tener acceso
a la informacion relevante y la oportunidad de expresar sus ideas y
preocupaciones. La retroalimentacion continua, tanto positiva como
constructiva, ayuda a los empleados a mejorar y a sentirse valorados por sus

contribuciones.

6. Creacion de un entorno de apoyo: El empowerment no puede tener éxito sin
un entorno de apoyo adecuado. Esto incluye un liderazgo que fomente la
confianza y la autonomia, estructuras organizacionales flexibles y una cultura
que valore y recompense la iniciativa y la innovacion. Los lideres deben
actuar como facilitadores, proporcionando los recursos y el apoyo necesarios
para que los empleados puedan desempefiarse eficazmente en sus roles

empoderados.

7. Evaluacion y ajustes: El proceso de empowerment es dinamico y requiere
una evaluacién continua para medir su efectividad y realizar los ajustes
necesarios. Esto implica monitorear los progresos, recoger feedback de los
empleados y analizar los resultados en términos de desemperio, satisfaccion

laboral y logro de los objetivos organizacionales. Basdndose en esta
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evaluacion, la organizacion puede ajustar sus estrategias y procesos para

mejorar continuamente el empoderamiento de sus empleados.

El proceso del empowerment en las organizaciones es un viaje transformador que
requiere compromiso, planificacién y ejecucion cuidadosa. Al seguir estas etapas,
las organizaciones pueden crear un entorno donde los empleados se sientan
empoderados, lo que no solo mejora su satisfaccion y rendimiento, sino que también

contribuye al éxito y la sostenibilidad de la organizacion en su conjunto.

2.1.4 Tipos, dimensiones y caracteristicas generales

Tipos de empowerment

El Empowerment tal como se ha hecho mencion, esta compuesto por diversas
caracteristicas que hacen posible su aplicacion a diferentes campos. De acuerdo a
Flores (2012) el empowerment consta de dos vertientes principales: la primera es el
Empowerment estructural y la segunda es el Empowerment psicoldgico. Flores las
describe como una forma para comprender mejor como herramienta en la gestion

de personas a nivel organizacional.

a) Empowerment estructura

En 1993 Rosabeth Moss Kanter desarrolla la teoria del Empowerment
estructural, en la cual considera que para el correcto desarrollo de la labor de los
empleados y en tal sentido la consecucion de las metas propuestas, es
fundamental que la organizacién otorgue a los empleados, en principio, acceso
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a la informacion, recursos, apoyo y oportunidades para aprender y desarrollarse
(Kanter, 1993).

El acceso a estas estructuras de Empowerment significa aumentar las
caracteristicas especificas del trabajo y las relaciones interpersonales que
fortalecen la comunicacién efectiva. Ademas, sostiene que si los trabajadores
tienen acceso a oportunidades de aprendizaje, crecimiento y posibilidad de
surgir dentro de la organizacion, se podran conseguir resultados favorables en
relacion a una mayor satisfaccion del empleado y por ende un mayor

compromiso de productividad (Kanter, 1993).

Las estructuras de Empowerment también incluyen recursos, informacion y
apoyo. En su teoria Kanter (1993) desarrolla cada uno de los puntos que la

componen de la siguiente manera:

e EIl acceso a los recursos: significa la capacidad que puede tener
para adquirir la financiacion, materiales, tiempo y apoyo necesarios

para hacer el trabajo.

e EIl acceso a la informacion: se refiere a tener los conocimientos
formales e informales que son necesarios para ser efectivo en el lugar

de trabajo.

e EI acceso al apoyo: supone recibir feedback y la orientacion
necesaria desde los subordinados, de los compafieros de la misma
linea jerarquica y de los superiores. Los altos niveles de las
estructuras de Empowerment vienen desde el acceso de esas

estructuras sociales en el lugar de trabajo.

b) Empowerment psicoldgico
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Sobre el Empowerment psicologico existen varias teorias, siendo una de las
primeras la desarrollada por Konger y Kanungo (1988). Estos autores proponen
que el Empowerment debe ser considerado como un elemento provocador para
estimular a los trabajadores, mas que una sencilla delegacién de poder,
entendiendo que habilitar implica crear las condiciones que permitan aumentar
la motivacion para la ejecucion de las tareas mediante el desarrollo de un fuerte

sentido de eficacia personal (Konger & Kanungo, 1988).

Asi mismo Konger & Kanungo, (1988), consideran que la delegacion o recursos
para compartir el poder son sélo un conjunto de condiciones que pueden llevar
a muchos empleados a sentir Empowerment, sin embargo, no siempre sucede.
Es decir, puede ocurrir que los empleados no se sientan con Empowerment a
pesar de la puesta en marcha por parte de la Direccion, de préacticas dirigidas a
delegar poder y control.

Por tanto, junto a las practicas de delegacién o participacion de los trabajadores
hay también otro conjunto de condiciones que pueden llevar al Empowerment
de los trabajadores. En tal sentido, Konger y Kanungo (1988) definen el
Empowerment psicolégico, como un proceso de mejora de los sentimientos de
auto-eficacia entre los miembros de la organizacion mediante la identificacion de
las condiciones que llevan a la impotencia y a través de su eliminacion tanto por
las practicas y técnicas de la organizacion, formales e informales, orientadas a

proporcionar informacién sobre la eficacia.

Por otro lado, en 1990 Thomas y Velthouse, desarrollaron otro modelo sobre

Empowerment psicoldgico. Este se caracteriza por tres aspectos fundamentales:
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] Motivacion intrinseca en el trabajo: La cual definen como las condiciones
genéricas de un individuo, relacionadas directamente con la tarea, que

producen motivacion y satisfaccion.

(] Conjunto de cogniciones sobre la tarea que producen esa motivacion.

71 Los procesos interpretativos a través de los cuales los trabajadores llegan

a esas cogniciones.

A su vez Thomas y Velthouse (1990) consideraron en su modelo que el

Empowerment psicoldgico esta compuesto por cuatro cogniciones:

[ El impacto: es la intensidad con la cual un individuo puede influir en la

estrategia, administracion o en los resultados operativos del trabajo.

1 Competencia: se refiere al grado con el cual una persona puede realizar
las actividades requeridas por la tarea con las habilidades suficientes

cuando sea intentando por el empleado.

[ Significado: es el valor de una meta o propdsito, juzgado en relacién a
las propias ideas del individuo, involucrando un sentimiento entre los
requerimientos de un rol de trabajo y las creencias, valores y

comportamientos.

[ La autodeterminacion: es la sensacién individual de poseer la eleccién

en la iniciativa y regulacion de las acciones.

En 1995 Gretchen M. Spreitzer desarrollé su modelo sobre el Empowerment
psicologico basandose en el de Thomas y Velthouse (1990). Sin embargo, la
principal aportacion de esta reconocida autora en el ambito de esta
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herramienta, es el desarrollo y validacion de una medida multidimensional

para su analisis en un contexto de trabajo.

Esta nueva medida multidimensional asume las cuatro cogniciones de
significado, competencia, autodeterminacion e impacto. (Spreitzer, 2006) De
esa union se refleja una orientacion activa, mas que una pasiva hacia el
trabajo, entendiendo por orientacion activa una disposicion en la cual un

individuo desea y se siente capaz para dar forma al trabajo y a su contexto.

Para ella, las cuatro dimensiones son argumentadas como una mezcla
adicional para efectuar una influencia sobre el constructo de Empowerment
psicolégico. Esto quiere decir que en el caso de faltar alguna de las cuatro
dimensiones, el efecto seria un Empowerment mas bajo, pero no significa su

extincion (Spreitzer, 2006 en Jdimez & Bretones, 2011).

Posteriormente aparece un modelo desarrollado por Menon. Este autor
define el Empowerment psicolégico como el estado de cognicion
caracterizado por una sensacion de percepcién de control, competencia e

internalizacion (Menon, 2001 p.153).

En este nuevo concepto el Empowerment se estima como un constructo

multifacético reflejado en diferentes dimensiones:

] Percepcion de control: incluye las creencias sobre autoridad,
posibilidad de tomar decisiones, adecuacion de recursos, autonomia

en el procedimiento y resultados del trabajo.

{1 Percepcion de competencia: se refiere al dominio, la cual ademas de
implicar la realizacion habil de una o mas asignacién de tareas,
también implica hacer frente a tareas no rutinarias que puedan surgir

en algun momento dado.
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(1 La dimensién de internalizacion de las metas: indica la creencia
individual en y la internalizacién de las metas de la organizacién y esta

preparado para actuar en su favor.

En este sentido, el Empowerment psicolégico se conecta con otros enfoques
relacionados con el desarrollo de las capacidades humanas. El desarrollo humano,
por ejemplo, busca potenciar las habilidades y recursos de las personas para
alcanzar su maximo potencial, promoviendo su bienestar y calidad de vida. Desde
esta perspectiva, se vincula el crecimiento personal y profesional como pilares

fundamentales para el éxito en las organizaciones.

Por otra parte, el coaching deontoldégico afiade una dimension ética al proceso de
empoderamiento, orientando a los individuos hacia la autorreflexion y la alineacion
de sus acciones con valores y principios morales. Este enfoque fomenta decisiones

responsables y un compromiso con el bienestar tanto personal como colectivo.

Por ultimo, el enfoque del tratamiento sistémico refuerza la importancia de la
comunicacion y la complementariedad dentro de los sistemas organizacionales.
Reconoce que el equilibrio y la eficacia surgen de las interacciones y relaciones
entre sus miembros, destacando la necesidad de patrones de comunicacion claros

y roles complementarios para alcanzar un desempefio éptimo.

En contraste, asi como Flores menciona 2 tipos de Empowerment como herramienta
de gestion, existen otros tipos que se destacan dentro de las organizaciones y que
se distinguen dentro de la empresa por el hecho de que cada uno de ellos ofrece un

conjunto diferente de fortalezas a trabajar en el personal de la empresa. Estos son:
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a)

b)

Empowerment organizacional

El empoderamiento organizacional es el primero de los tres tipos de
empoderamiento. Este enfoque se centra en invitar a los empleados a ser parte
activa de las operaciones de la empresa, brindandoles la oportunidad de aportar
ideas e iniciativas a través de programas organizacionales que sirven como foro

para intercambiar diferentes perspectivas (Jaimez y Bretones, 2011).

Tener una plataforma abierta donde se puede compartir diferentes puntos de
vista puede tener un efecto positivo en la moral del lugar de trabajo y ayudar a
crear una sensacion de confianza entre los comparieros de trabajo que fomenta
la colaboracion y el trabajo en equipo para lograr los objetivos de su organizacion

de manera mas efectiva.

Este tipo de empowerment provee beneficios para la empresa como lo son el
aumentar la comunicacion efectiva, promover una cultura de confianza, mejorar
el rendimiento de los empleados y generar lealtad dentro de los equipos de

trabajo hacia la empresa y los objetivos de esta.

Empowerment gerencial

Esta segunda modalidad, de acuerdo con Blanchard (1996), consiste en que los
lideres brinden a sus subordinados toda la informacion relevante para que
puedan ejecutar tareas con éxito, es decir, se provee de todo recurso necesario
para el equipo de trabajo para facilitar el cumplimiento del trabajo.

Asi mismo, los altos mandos deben respetar el tiempo del equipo dandoles el
espacio, no exigiendo avances apresurados y siendo tan flexibles como se vea

necesario para que estos puedan alcanzar los objetivos deseados. De esta
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manera, se proporciona un ambiente idoneo para trabajar en equipo y con ello

se van logrando resultados destacables dentro de la empresa.

El empowerment gerencial demuestra que es necesario tener una buena
comunicacién con los trabajadores de la empresa para determinar cual es el
proposito del trabajo que realizan dia a dia. Ademas, el delimitar los objetivos de
forma clara y directa permite que todos los involucrados en las diferentes tareas
de la empresa puedan comprender hacia dénde deben dirigirse y con quienes

referirse para supervisién o apoyo a sus trabajos.

De esta manera, se reducen los problemas de comunicacion, pues todos los
miembros de un equipo sabran cual es el propdsito final de las actividades que
les han sido asignadas y podran tener un mejor rendimiento en las labores

diarias.

Empowerment individual

Segun Zimmerman (2000) el empowerment a nivel individual se refiere a la
potenciacion psicolégica. La potenciacién psicologica (PP) incluye tres

componentes basicos:

[] Las creencias sobre la propia competencia: Se refieren al sentido de
control personal, es decir, a la conviccién de que se puede influir en los
resultados, bien para lograr un determinado objetivo, bien para evitar una
situacion indeseable. Los componentes basicos que conforman el sentido
de control personal son el locus de control, la autoeficacia y la motivacién

de competencia.
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71 La comprension del entorno sociopolitico: Este hace referencia al
desarrollo del conocimiento critico. Concepto que alude a la capacidad de
analizar y comprender las situaciones politicas y sociales en términos de
poder social, de relaciones de poder entre los grupos, de influencia y
estrategias para lograr el cambio social. Un conocimiento critico incluye
también el conocimiento acerca de cuando crear un conflicto y cuando
evitarlo, sabiendo identificar y valorar los factores que influyen en la toma

de decisiones.

[ Los esfuerzos por ejercer un control sobre el entorno: En este punto la
potenciacion psicoldgica supera los conocimientos criticos acerca del
entorno sociopolitico y los sentimientos de control personal, para incluir
operativamente comportamientos que posibilitan poner en practica estas
adquisiciones. En este sentido, este Ultimo se refiere a el intento de
conseguir los objetivos deseados, conocer qué comportamientos o
conductas son los adecuados y necesarios para que asi se pueda ejercer

un control sobre lo que afecta.

Cada uno de estos tres componentes remite a su vez a tres dimensiones
diferentes: intrapersonal (en relacion con las creencias acerca de la propia
competencia), interaccional (para la comprension del entorno sociopolitico al
entender que se trata de saber utilizar correctamente las habilidades analiticas
para influir en el entorno) y conductual (relacionada con el desarrollo de acciones

especificas para conseguir determinados objetivos).

La pertenencia e integracion en instituciones de la comunidad no solo favorece
el sentido de control y de confianza personal, sino que cuando éstas

proporcionan relaciones estables y reciprocas, que permiten desempeiiar roles
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valorados socialmente, se favorece el desarrollo de una identidad social positiva,
de una autoestima positiva y unos niveles de satisfaccion con la propia vida y

bienestar psicologico.

Dimensiones

Cambios de actitud

Los cambios de actitud positiva dan a los colaboradores una estabilidad y
familiaridad dentro del grupo social, por ende, al estar fundamentada en valores sin
sentido, actia como retroceso ante la aparicion de nuevas ideas y maneras de

pensar (Roman & Bretones, 2011).

Ademas, Fernandez et al., (2020) menciona que el empowerment puede aportar en
las practicas laborales como una sucesion de subir a la superficie la empresa,
también es importante apoyar los proyectos, sentimientos y actitudes de los
colaboradores, porque varias de estas aplicaciones y cambios de actitud son

invisibles en lo que varias ocasiones no se logro ejecutarlas por la falta de estos.

Crecimiento organizacional

Para lograr el crecimiento organizacional se debe tener en cuenta con un lider
emprendedor dentro de la empresa, que contemple al empowerment como
estrategia primordial de crecimiento organizacional y talento humano, que
amplifique planes de gestion en torno a las competencias desarrolladas en los

individuos (Roman et al., 2016).
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Por otro lado, Silva, (2020) afiade que deberian apostar por sobreponer estrategias
de progresion del talento humano enfocadas en la utilizacién del empoderamiento
en los individuos, para que asi cuenten con el crecimiento de la organizacion, se
han descubierto casos de empresas transnacionales que cuentan con
reconocimiento social, triunfo y actualmente se encuentran en expansion, estas han

recurrido al empowerment como estrategia de crecimiento.

Caracteristicas generales

Existen muchos autores que dan un concepto distinto a lo que es el empowerment,
cada uno de acuerdo a su perspectiva, mostrando lo amplio que es este recurso
dentro de la psicologia organizacional. A continuacién, se hara mencién de los dos

conceptos mas relevantes:

e “El empowerment se resume en que se autoriza a los empleados para
obtener resultados por si mismos y estimula el compromiso con la
organizacién de manera tal que se comporten como si fueran los duefios de
la empresa”. (Arata, 2005, p. 91)

e “El empowerment organizacional puede ir del control de los trabajadores de
toda la organizacion al hecho que los individuos tengan voz y voto en la

manera en que funcionan en sus respectivos trabajos”. (Wilson, 2000, p.16)

2.2 El empowerment como herramienta en el entorno laboral

Las personas no viven ni trabajan solas, su disposicion social les hace esforzarse
por ser parte del grupo en el que se estan desenvolviendo. En el ambito laboral no

es diferente porque en el mundo de los negocios caracterizado por cambios
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espontaneos, incertidumbre y una gran competitividad de igual forma se requiere la

cooperatividad de los individuos por el bien comun de la organizacion.

Es por lo anterior que las organizaciones modernas estan optando por dejar de lado
las estructuras tradicionales optando ahora por estructuras formadas por equipos.
La razén es simple: en un mundo de negocios que se caracteriza por cambios,
incertidumbre y una enorme competitividad, el desgastado disefio organizacional

tradicional ha dejado de ofrecer flexibilidad y adaptabilidad.

Es aqui donde el Empowerment es un instrumento muy seductor para las
organizaciones y para sus integrantes, ya que se ajusta perfectamente a la filosofia
actual de los directivos y de los trabajadores. Los directivos ven en el Empowerment
un medio para alejar burocracias y liberar a los trabajadores de las historicas
negociaciones controladas por los sindicatos, obteniendo asi una mayor flexibilidad
y la posibilidad de premiar a sus trabajadores por sus esfuerzos individuales y no

los colectivos (Garcia, 2012).

Por otro lado, se encuentran los empleados, quienes se sienten cautivados por el
concepto por razones similares. Ademas, hay que resaltar que se pueden sentir
estimulados por los cambios politicos que apuntan hacia un mayor individualismo,

y en si a la valoracion del rendimiento particular de cada persona.

Para muchos el Empowerment resulta una herramienta idonea para ayudar al
desarrollo del talento oculto por parte de los individuos. Existen muchos casos que,
gracias a la estructura y el disefio de muchos oficios en la industria y el comercio,
los trabajadores tienen que utilizar una pequefa porcion de sus habilidades, lo que
supone para muchos de ellos una gran frustracién (Garcia, 2012).
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Sin embargo, la aplicacion del Empowerment como herramienta para el mejor
desarrollo de las habilidades profesionales de los empleados, genera una capacidad
de decision que antes no era posible y esto para muchos, crea una nueva forma de
asumir las responsabilidades diarias, y que en algunos casos se considera

agradable.

Para muchos el progreso real se consigue por medio de la innovacién, sin tener en
cuenta en qué sector o en qué parte de la cadena de mando se esta hablando, bien
puede ser el administrativo que desarrolla un sistema mejor para generar las
facturas, o el director de marketing que crea una nueva marca. La innovaciéon y la
creatividad surgen cuando los empleados tienen la libertad de pensar y correr
riesgos, lo que es consecuencia directa del Empowerment (Wilson, 1996).

Para algunos autores, el Empowerment también conlleva introducir el poder y la
toma de decisiones hasta los niveles inferiores de la organizacién. Esto permite
mejorar la relacién con los clientes y acelerar la resolucion de las quejas que estos
pudieran tener. Los empleados que trabajan de cara al publico, deben tomar sus
propias decisiones sin necesidad de buscar apoyo en la Direccion. Esto es algo que

se aplica tanto a clientes internos como externos (Garcia, 2012).

Una de las mayores consecuencias del Empowerment es el incremento del trabajo
generado y el reconocimiento. Las personas toman la responsabilidad en su trabajo,
organizan para que se adecuUe a sus necesidades individuales y llevarlo a cabo sin

ningun tipo de interferencias externas, lo que ayuda a obtener mejores resultados.

También se distingue como consecuencia del Empowerment, la introduccion de una

mayor calidad: A los trabajadores que se les otorga la mision directiva de calidad
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total, y las técnicas, habilidades y metodologias para ocuparse de ellas, por lo que

encuentran una mayor satisfaccion e interés en su trabajo buscando mejoras.

El progreso habitual y continuo, forma parte del lenguaje de muchas organizaciones
y se utiliza desde el taller, el departamento de contabilidad o la oficina de ventas.
Las personas que trabajan bajo esta herramienta, tienen metas y objetivos que
tienen mas valor para ellos que las cifras de produccion bajo el sistema horario.
Operan en areas que conocen a fondo, y crean mejoras al tiempo que consiguen

gue sus trabajos sean mas agradables (Wilson, 1996).

Actualmente s6lo hay unas pocas organizaciones que cuentan con planes de
desarrollo de los conocimientos y habilidades del personal administrativo, como en
la mayoria de los casos, estos esfuerzos se centran periédicamente en el area de
ventas. A continuacion, se presentan ejemplos reales de cédmo se ha implementado

el empowerment como herramienta en el entorno laboral:

1. Google: Cultura de Innovacion y Autonomia

Google es conocido por su cultura de innovacién, donde se fomenta el
empowerment de los empleados a través de la autonomia y la flexibilidad. Un
ejemplo destacado es el programa "20% Time", que permite a los empleados
dedicar el 20% de su tiempo laboral a proyectos personales que consideren
beneficiosos para la empresa. Este enfoque ha resultado en el desarrollo de
productos innovadores como Gmail y Google News, demostrando como el

empowerment puede conducir a la creatividad y la iniciativa personal.

2. Zappos: Enfoque en la Satisfaccion del Cliente y la Autonomia del Empleado
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Zappos, una empresa de comercio electronico de zapatos y ropa, se centra
en la satisfaccion del cliente y el empowerment de sus empleados. La
compafiia otorga a sus empleados la autonomia para tomar decisiones que
beneficien al cliente, sin la necesidad de aprobacion de la gerencia. Esto
incluye la capacidad de resolver problemas de los clientes y ofrecer
descuentos o reembolsos sin pasar por un proceso burocrético. Este enfoque
ha generado altos niveles de satisfaccion del cliente y una cultura laboral

positiva.

Toyota: Sistema de Produccién y Kaizen

Toyota implementa el concepto de "Kaizen" (mejora continua), donde todos
los empleados, desde los operarios hasta los ejecutivos, son responsables
de identificar areas de mejora y proponer soluciones. Los trabajadores en las
lineas de produccion tienen la autoridad para detener la produccion si
detectan un problema de calidad, asegurando que se aborden los problemas
de inmediato. Este enfoque ha permitido a Toyota mantener altos estandares

de calidad y eficiencia en su produccion.

Whole Foods Market: Toma de Decisiones Descentralizada

Whole Foods Market, una cadena de supermercados enfocada en productos
organicos, utiliza un modelo de toma de decisiones descentralizado. Las
decisiones sobre las operaciones diarias, las promociones y la seleccion de
productos se toman a nivel de tienda por equipos de empleados. Este
enfoque empodera a los empleados para adaptarse mejor a las preferencias

locales de los clientes y crea un sentido de propiedad y responsabilidad.
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Estos ejemplos demuestran que el empowerment puede adoptar multiples formas,
adaptandose a las necesidades y contextos especificos de cada organizacion. Sin
embargo, en todas sus manifestaciones, el empowerment se centra en proporcionar
a los empleados la autonomia, la responsabilidad y los recursos necesarios para

gue tomen decisiones informadas y actuen de manera efectiva.

Ya sea a través de la delegacion de autoridad, la promociéon de la innovacion, la
descentralizacion de la toma de decisiones o la creacibn de equipos
autogestionados, el objetivo es siempre el mismo: empoderar a los empleados para
gue se sientan valorados y motivados. Este enfoque no solo permite a los
empleados desarrollarse profesionalmente, sino que también fortalece su

compromiso y lealtad hacia la organizacion.

Al implementar estrategias de empowerment, las organizaciones pueden
experimentar una serie de beneficios significativos. La satisfaccion y el compromiso
de los empleados tienden a aumentar, lo que a su vez puede reducir la rotacion y
los costos asociados con la contratacion y formacion de nuevos empleados.
Ademas, un entorno de trabajo donde se fomente la autonomia y la creatividad suele
dar lugar a mayores niveles de innovacion, ya que los empleados se sienten mas

libres para explorar nuevas ideas y soluciones.

En ultima instancia, el empowerment impulsa el éxito organizacional al fomentar una
cultura de confianza y colaboracion, en la que tanto los empleados como la
organizacién pueden florecer simultdaneamente. Al empoderar a los empleados, las
empresas crean un ambiente en el que cada individuo se siente valorado y
respetado, promoviendo un sentido de pertenencia y compromiso. Esta cultura de
empoderamiento alienta a los empleados a compartir ideas, asumir
responsabilidades y colaborar de manera efectiva, o que no solo mejora la moral y

la satisfaccion laboral, sino que también impulsa la innovacion y la eficiencia.
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Ademas, al cultivar una atmosfera de confianza mutua, las organizaciones pueden
reducir la burocracia y los obstaculos que frenan la productividad. Los empleados
empoderados estan mas motivados para contribuir con su maximo potencial,
sabiendo que sus esfuerzos seran reconocidos y que tienen la capacidad de influir

en los resultados organizacionales.

Este tipo de entorno también facilita una comunicacién abierta y honesta, esencial
para la resolucién de problemas y la toma de decisiones agiles. En resumen, el
empoderamiento no solo fortalece la cohesion y la alineacion dentro de la empresa,
sino que también establece las bases para un crecimiento sostenible y un éxito

compartido a largo plazo.
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Capitulo 3

Modelo y area psicoldgica

3.1 Modelo sistémico

El modelo sistémico es un enfoque tedrico y metodolégico que entiende a las
organizaciones, comunidades o fendmenos como sistemas integrados por partes
interrelacionadas que interactian dentro de un entorno. Este modelo se basa en
principios de la teoria general de sistemas, destacando que el todo es mayor que la
suma de sus partes y que los cambios en un elemento afectan al sistema completo.
Se enfoca en comprender la dinamica, los flujos de informacién, las interacciones y
los equilibrios que permiten al sistema funcionar y adaptarse a cambios internos y

externos.

El andlisis del modelo sistémico se centra en identificar las relaciones, los patrones
y los procesos que ocurren dentro de un sistema. Esto permite detectar problemas,
disfunciones y oportunidades de mejora, facilitando la toma de decisiones integrales
y sostenibles. Su fortaleza radica en abordar problemas de manera holistica,
evitando soluciones aisladas que puedan causar efectos negativos en otras areas
del sistema. Es ampliamente utilizado en campos como la gestidn organizacional,

la psicologia familiar, la educacion y la ecologia.

3.1.1 Antecedentes

Si seguimos el razonamiento de algun defensor entusiasta del pensamiento
sistémico, podriamos retroceder considerablemente en el tiempo para identificar

precursores de la nocion de sistema. Ludwig von Bertalanffy, ampliamente
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reconocido como el fundador de la Teoria General de Sistemas, sefiala a Aristoteles
como el primero en enunciar el principio fundamental del pensamiento sistémico: "el
todo es mas que la suma de las partes". Bertalanffy relaciona esta idea con el
desarrollo de la filosofia europea desde sus comienzos mas remotos [Bertalanffy,
1975, p. 137]. No obstante, no es necesario explorar tan profundamente en la
historia para delinear las principales corrientes intelectuales que contribuyeron al

surgimiento del enfoque sistémico.

Por otra parte, hablando en términos generales, este enfoque tiene varios
antecedentes importantes que influyeron en su desarrollo a lo largo de la historia,
algunas de las corrientes y disciplinas mas significativas que precedieron:

1. Psicoanalisis: El psicoandlisis, desarrollado por Sigmund Freud a finales del
siglo XIXy principios del XX, fue una de las primeras corrientes en psicologia clinica.
Se centraba en el estudio de los procesos mentales inconscientes y en cOmo éstos
afectan el comportamiento humano. Aunque el enfoque sistémico difiere del
psicoandlisis en muchos aspectos, algunos conceptos psicoanaliticos, como la
importancia de la infancia en el desarrollo psicolégico, influyeron en la terapia

familiar.

2. Teoria de la Gestalt: La psicologia de la Gestalt, desarrollada en la primera mitad
del siglo XX por psicologos como Max Wertheimer, Kurt Koffka y Wolfgang Koéhler,
se centraba en la percepcion y la organizacion de la experiencia consciente. La
Gestalt también influyé en el enfoque sistémico al resaltar la importancia de
considerar la totalidad de una situaciéon o fendmeno, en lugar de analizar sus partes

por separado.
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3. Teoria del Aprendizaje Social: La teoria del aprendizaje social, desarrollada por
psicélogos como Albert Bandura en la década de 1960, enfatiza el papel de la
observacion y el modelado en el aprendizaje humano. Esta teoria subrayaba cémo
el comportamiento de las personas era influenciado por su entorno social y por las

interacciones con los demas, un concepto que se alinea con el enfoque sistémico.

4. Teoriade los Sistemas Sociales: Antes de la Teoria General de Sistemas (TGS)
de Bertalanffy, sociélogos como Talcott Parsons y Niklas Luhmann desarrollaron
teorias sobre sistemas sociales que influyeron en el enfoque sistémico. Estas
teorias consideran a las sociedades como sistemas complejos de interacciones y
relaciones, lo que proporcion6 un contexto para entender a los individuos dentro de

sus sistemas sociales mas amplios.

Estas corrientes y disciplinas contribuyeron de diversas maneras al desarrollo del
enfoque sistémico en psicologia proporcionando ideas y conceptos que luego
fueron integrados y ampliados en este enfoque centrado en las interacciones y

relaciones dentro de los sistemas sociales y familiares.

3.1.2 Autores y principios

Autores

El estudio de la psicologia sistémica se enriquece significativamente al examinar las
contribuciones de sus principales exponentes, cuyas teorias y enfoques han dejado
una marca perdurable en el campo. Estos pioneros han desempefiado un papel
crucial en la evolucién y difusién de esta disciplina, brindando perspectivas Unicas

y herramientas innovadoras para comprender los sistemas humanos en su totalidad.
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Al explorar las ideas y contribuciones de estos lideres destacados, no solo ganamos
una comprension mas profunda de los fundamentos de la psicologia sistémica, sino
que también podemos apreciar la diversidad de enfoques y enriquecernos con una
variedad de perspectivas sobre como abordar los desafios psicologicos en el

contexto de los sistemas sociales y familiares.

Entre los principales exponentes de este enfoque podemos mencionar los

siguientes:

e Gregory Bateson: Antropélogo, bidlogo y cibernético reconocido por sus
contribuciones a la teoria de los sistemas. Es conocido por su trabajo en la
teoria de la comunicacién, la teoria de los sistemas y la teoria del doble

vinculo, todos los cuales influyeron en el desarrollo de la psicologia sistémica.

e Milton H. Erickson: Psiquiatra y psicoterapeuta conocido por su enfoque
innovador en la terapia breve y la hipnosis ericksoniana. Sus técnicas
centradas en la comunicacion indirecta y el aprovechamiento de los recursos
internos del paciente influyeron profundamente en la terapia familiar

sistémica.

e Salvador Minuchin: Minuchin fue un psiquiatra y terapeuta familiar
reconocido por desarrollar el enfoque estructural en terapia familiar. Su
trabajo se centr6 en comprender y cambiar las estructuras de poder y las
pautas de interaccion dentro de las familias, lo que lo convirtié en una figura

influyente en el campo de la psicologia sistémica.
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e Virginia Satir: Fue una destacada terapeuta familiar conocida por su
enfoque humano y centrado en la persona en la terapia familiar. Introdujo
conceptos como la comunicacién congruente, la autoestima y el proceso de
crecimiento personal en el contexto de la terapia familiar, lo que influyé

significativamente en la psicologia sistémica.

e Paul Watzlawick: Psicoélogo y tedrico de la comunicacién, es reconocido por
su aporte al enfoque sistémico a través de los cinco axiomas de la
comunicacién humana, planteados en su obra Teoria de la comunicacion
humana (1967). Estos axiomas describen los principios fundamentales que
rigen toda interaccidbn comunicativa. Segun Watzlawick, "es imposible no
comunicar”, ya que incluso el silencio o la ausencia de accion transmite un
mensaje. Los axiomas exploran conceptos como el contenido y la relacién en
el mensaje, la comunicacion verbal y no verbal, la influencia de la puntuacién

en las interacciones y la simetria 0 complementariedad en las relaciones.

e Norbert Wiener: Matematico e ingeniero estadounidense, es considerado el
padre de la cibernética, disciplina que desarroll6 a partir de la década de
1940. En su obra Cybernetics: Or Control and Communication in the Animal
and the Machine (1948), Wiener establecio los fundamentos de esta teoria,
que estudia los sistemas de control, comunicacion y retroalimentacion en
organismos Vivos, maquinas y organizaciones. Su vision interdisciplinaria
transformé la comprension de los sistemas complejos y senté las bases para

el desarrollo del pensamiento sistémico.

e Licklider Macy: Aunque Macy en si no fue un exponente directo de esta
rama de la psicologia, las conferencias que patrocino sentaron las bases para
comprender a los individuos como parte de sistemas mas amplios. Estas

conferencias reunieron a cientificos y pensadores de diversas disciplinas
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(como Norbert Wiener, Gregory Bateson, y Margaret Mead) para discutir los
principios de los sistemas, la cibernética y como estas ideas podian aplicarse
al comportamiento humano y las ciencias sociales. Por tanto, su relevancia
radica en su papel facilitador del intercambio de ideas que transformaron la

psicologia sistémica, mas que en una contribucion directa a ella.

A través de sus contribuciones tedricas y practicas, estos autores han enriquecido
nuestra comprension de los sistemas humanos y han proporcionado herramientas
valiosas para abordar los desafios psicologicos dentro de los contextos familiares y

sociales.

Su influencia se extiende mas alla de sus propias teorias, dando forma a la forma
en que los terapeutas y los investigadores comprenden y abordan la dinamica de
los sistemas humanos. Al estudiar sus trabajos, no solo honramos sus
contribuciones individuales, sino que también reconocemos la riqueza y diversidad
de enfoques dentro del campo de la psicologia sistémica, lo que nos permite seguir

avanzando en la comprension y la practica de esta disciplina.

Principios

La psicologia sistémica representa un enfoque innovador que examina los
fenbmenos psicoldgicos desde una perspectiva holistica, considerando a los
individuos como parte de sistemas interconectados y en constante interaccion. Este
enfoque se basa en una serie de principios fundamentales que guian la

comprension de como funcionan y se desarrollan los sistemas sociales y familiares.
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Estos principios no solo ofrecen un marco teorico para entender las dinamicas
interpersonales, sino que también proporcionan herramientas para abordar los
desafios y conflictos dentro de estos sistemas. En este sentido, exploramos los
principales principios de la psicologia sistémica y su relevancia en el analisis y la

intervencion psicolégica.

Los principios fundamentales que se exponen dentro de este enfoque son:

1. Enfoque en el sistema: La psicologia sistémica considera al sistema en su
totalidad, reconociendo que las interacciones entre los diferentes elementos son

fundamentales para comprender el funcionamiento del sistema en su conjunto.

2. El todo es mayor que la suma de sus partes: Se reconoce que el sistema posee
cualidades emergentes que van mas alla de las caracteristicas individuales de sus
componentes, lo que significa que el sistema tiene propiedades Unicas que no

pueden explicarse simplemente observando sus partes por separado.

3. Interdependencia: Los elementos dentro del sistema estan interconectados y se
influyen mutuamente. Los cambios en un elemento pueden tener efectos

significativos en todo el sistema.

4. Circularidad: La psicologia sistémica ve los fendbmenos como ciclicos en lugar de
lineales. Esto significa que los eventos dentro del sistema se retroalimentan y se

repiten a lo largo del tiempo.
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5. Contexto: Se considera esencial comprender el contexto en el que se desarrollan
las interacciones dentro del sistema, ya que este contexto influye en la naturaleza y
el significado de las relaciones.

6. Homeostasis y cambio: Los sistemas tienden a mantener un equilibrio o
homeostasis, pero también pueden experimentar cambios y adaptaciones a lo largo

del tiempo.

7. No culpabilizacion: La psicologia sistémica evita asignar culpabilidad a individuos
especificos, en su lugar, busca comprender como las dindmicas del sistema

contribuyen a los problemas o conflictos.

8. Retroalimentacién: Se valora la retroalimentacion como un medio para
comprender y ajustar las interacciones dentro del sistema, lo que permite un mayor

entendimiento y cambio.

En conjunto los principios de la psicologia sistémica ofrecen una perspectiva integral
para comprender las complejas interacciones dentro de los sistemas sociales y
familiares. Al reconocer la interdependencia, circularidad y contextualidad de los
fendmenos psicoldgicos, este enfoque proporciona una base soélida para abordar

los desafios y promover la salud y el bienestar en los sistemas humanos.

3.1.3 Técnicas del modelo

Las técnicas del modelo sistémico son herramientas disefiadas para analizar y
modificar las dindmicas presentes en sistemas interrelacionados, como familias,
equipos u organizaciones. Estas estrategias se centran en comprender cémo los

comportamientos individuales estan influenciados por el contexto relacional y
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estructural, buscando intervenir de manera efectiva para generar cambios positivos

en todo el sistema.

Al enfocarse en los patrones de interaccion, roles y significados compartidos, estas
técnicas permiten abordar conflictos, mejorar la comunicacion y fortalecer la
cohesion, adaptandose a las necesidades y caracteristicas de cada sistema. Su
flexibilidad las hace aplicables en diversos entornos, favoreciendo un entendimiento

mas profundo y soluciones colaborativas.

Las herramientas que utilizan los psicélogos podrian dividirse como:

1. Genograma

En el &mbito organizacional, el genograma puede adaptarse como un "mapa
organizacional" o un analisis de vinculos laborales. Ayuda a identificar
relaciones de poder, jerarquias, alianzas y posibles conflictos entre
departamentos o empleados. Esto permite comprender mejor las dinamicas

internas y cdmo impactan en los objetivos organizacionales.

2. Escultura Organizacional

Similar a la escultura familiar, se pueden representar de manera simbdlica
las relaciones entre equipos, departamentos o individuos, utilizando
posiciones fisicas o diagramas. Esto permite identificar problemas como
tensiones, falta de comunicaciéon o roles mal definidos. La representacion
visual facilita la introspeccién y genera propuestas para mejorar la

colaboracion.
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3. Reencuadre

El reencuadre en las organizaciones se utiliza para cambiar la perspectiva
sobre problemas laborales. Por ejemplo, una "resistencia al cambio" puede
reinterpretarse como una necesidad de claridad o mayor comunicacion. Este

enfoque fomenta actitudes positivas y reduce tensiones entre equipos.

4. Tareas para el sistema

Asignar tareas a equipos 0 departamentos para romper patrones
disfuncionales puede ser muy efectivo. Por ejemplo, se pueden organizar
actividades de integracion, reuniones con nuevos formatos o ejercicios de
retroalimentacion para mejorar la comunicacion. Esto impulsa la colaboracion

y el aprendizaje mutuo.

5. Intervencién paraddjica

En organizaciones, esta técnica puede usarse en situaciones de resistencia
al cambio o conflictos. Por ejemplo, pedir a un equipo que se reuna
especificamente para discutir todas las razones por las que un proyecto no
funcionara puede llevar a que surjan soluciones inesperadas. Este enfoque
puede resultar innovador, aunque requiere un manejo cuidadoso para evitar

malentendidos.

6. Escalamiento de emociones

En el contexto organizacional, puede ser (til en sesiones grupales para
explorar emociones relacionadas con conflictos, tensiones o cambios

significativos. Por ejemplo, en procesos de reestructuracion, permite ventilar
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temores y preocupaciones, fomentando una mayor comprension entre los

miembros del equipo.

Triangulacion controlada

En lugar de familias, el terapeuta o consultor actia como mediador en
conflictos entre empleados, equipos o departamentos. Esta técnica ayuda a
equilibrar tensiones y facilita el dialogo para encontrar soluciones. Es
especialmente Ut en disputas laborales 0 en negociaciones

interdepartamentales.

Externalizacion del problema

Externalizar problemas puede ser especialmente Util en organizaciones. Por
ejemplo, en lugar de culpar a un equipo por "fallos constantes”, se define el
problema como "las dificultades del sistema para facilitar informacion clara".
Esto reduce culpas y promueve una colaboracion enfocada en resolver el

problema en lugar de sefialar responsables.

Rituales simbdlicos

En las organizaciones, los rituales simbolicos pueden ser eventos o
actividades que marquen el cierre de un proyecto, la bienvenida a un nuevo
equipo o la resolucién de un conflicto. Un ejemplo seria organizar una
ceremonia para celebrar el éxito de un cambio importante o la integracion de

un nuevo equipo tras una fusion.
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10.Connotacion positiva

Reinterpretar comportamientos en el ambito laboral puede mejorar la moral
y la cohesién. Por ejemplo, un equipo que se resiste a implementar una
nueva tecnologia podria ser visto como un grupo que se preocupa
profundamente por los estandares de calidad, lo que permite abordar el

cambio desde esa perspectiva y no desde el conflicto.

En general, estas técnicas son valiosas en el ambito organizacional para abordar
problemas de comunicacién, conflictos y dinamicas grupales, promoviendo un

cambio positivo y sostenible.

Como se ha revisado en la investigacion sobre el estudio de las personas, al igual
gue en la ciencia organizacional en general, la teoria y el método dependen el uno
del otro. EI método sirve a los objetivos de la teoria: los modelos tedéricos se van
afirmando por la suma de evidencia convergente a su favor. A su vez, el método se

basa en supuestos teoricos.

Entran entonces las "técnicas experimentales" que son las maneras especificas de
recoleccion de datos, es decir, los diversos procedimientos y tareas experimentales

gue permiten obtener los datos que seran analizados e interpretados.

Las técnicas que aqui se expondran se basan en supuestos tedricos que ahondan
sus raices en la psicologia organizacional, sin embargo aun no son técnicas
comunmente usadas pues los estudios a partir de los cuales surgen son de temas

poco ahondados y su metodologia es innovadora para el campo.
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1. Simulacion:

La simulacibn es una herramienta organizacional, puede usarse
proactivamente en las organizaciones al igual que reactivamente. Es decir,
pueden considerarse escenarios mediante modelos para ver qué sucedera
en una organizacion, asi como pueden representarse escenarios para
explicar que sucedio en la organizacion. Puede ser considerada como un
apoyo para la eleccion de estrategias, utilizandose constantemente como un

soporte en el disefio y adaptacion de las organizaciones.

Su uso continuo, permite disminuir el posible riesgo que trae tomar una
decision frente a los resultados de la organizacion. El tema precisa el uso de
modelos multiagentes para modelar las organizaciones, los cuales permiten:
predecir, entender e interpretar comportamientos, asi como capturar el

comportamiento de varios agentes simultdneamente (Carley, 2002).

2. Pruebas de habilidades:

Las pruebas de habilidades estan disefiadas para ayudar a los gerentes a
comprender las habilidades de las personas y los equipos, asi como a
identificar las areas donde se necesita capacitacion. Ya sea para alinear a
sus empleados actuales o nuevos empleados a una matriz de habilidades o
si desea identificar donde hay brechas en las habilidades que deben
abordarse, una prueba de habilidades le brindara toda la informacion que

necesita para poder tomar las decisiones correctas.

Cuanto mejor sea la prueba y la identificacion de los candidatos con

habilidades mas relevantes, mejor sera la contratacion. Algunos candidatos
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también pueden ser adecuados para mas de un puesto, lo que podria ser
una ventaja tanto para la empresa como para el candidato. Comprender el
nivel de habilidades que tiene en la fuerza laboral y lo que debe desarrollarse

MAs es una ventaja estratégica.

Pruebas de conocimientos:

Algunas empresas utilizan pruebas de conocimientos con el doble propdsito
de evaluar el conocimiento técnico y la capacidad intelectual para realizar
tareas especificas relacionadas con el trabajo mediante cuestionarios
simples de opcion mdltiple. Estas pruebas suelen ir acompafadas de
pruebas psicotécnicas que ponen a prueba la inteligencia general, la

memoria, la autoestima, la empatia o los niveles de atencidn y concentracion.

Pruebas de personalidad:

Las pruebas de personalidad en psicologia organizacional son una
herramienta fundamental para comprender y evaluar el comportamiento de
los individuos dentro de las organizaciones. Estas pruebas permiten obtener
informacion valiosa sobre las caracteristicas psicoldgicas de los empleados,
lo que a su vez ayuda a los profesionales de recursos humanos y a los lideres

de las organizaciones a tomar decisiones informadas y estratégicas.

Estas pruebas se utilizan para medir y evaluar las caracteristicas individuales
de los empleados, como sus rasgos de personalidad, habilidades sociales,
motivaciones y valores. A través de estas pruebas, los profesionales pueden
obtener una imagen clara y objetiva de las fortalezas y debilidades de los
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individuos, lo que les permite tomar decisiones adecuadas en términos de

seleccion, desarrollo y gestion del talento.

Programas de formacion:

La importancia de los programas de formacion en psicologia organizacional
radica en su capacidad para desarrollar habilidades y competencias clave en
los empleados. Estos programas ofrecen formacion en areas como la
comunicacién efectiva, el liderazgo, la gestion del estrés, la resolucion de
conflictos y la motivacién laboral. Al adquirir estas habilidades, los empleados
pueden mejorar su desempefio y contribuir de manera mas efectiva al logro

de los objetivos de la empresa.

Ademas, los programas de formacion en psicologia organizacional también
ayudan a promover un ambiente laboral saludable y productivo. A través de
la formacion en habilidades de comunicacién y resolucion de conflictos, los
empleados aprenden a trabajar de manera mas efectiva en equipo y a
gestionar de manera adecuada las situaciones de tension. Esto contribuye a
reducir los niveles de estrés y mejorar la satisfaccion laboral, lo que a su vez

se traduce en un aumento de la productividad y la retencion de talento.

Formacion de equipos:

Las empresas se sostienen en el trabajo en equipo. Bajo este principio, la
técnica de 'Formacion de equipos' se enfoca en fortalecer las relaciones entre
colaboradores y el trabajo colaborativo a través de una serie de ejercicios.
Estos incluyen analisis de los roles en el equipo, fijacion de metas y objetivos,

y desarrollo de relaciones interpersonales.
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El desarrollo de equipos puede efectuarse por medio de seminarios de
entrenamiento o seminarios de DO, utilizando la comunidad de aprendizaje
constituida por participantes y equipos de consultores que trabajan en
conjunto. Esta técnica tiene por objeto promover el desarrollo personal y
organizacional, para facilitar el alcance de los objetivos individuales de los
participantes del equipo, y al mismo tiempo atender los objetivos de la

organizacion.

Circulos de calidad:

Los circulos de calidad son grupos de trabajo formados por empleados de
una organizacion gue se reunen periddicamente para analizar y resolver
problemas relacionados con su area de trabajo. Estos grupos son autbnomos
y se les brinda la oportunidad de tomar decisiones y proponer soluciones, lo

gue fomenta su compromiso y motivacion.

Esta herramienta de gestion del capital humano tiene multiples beneficios.
En primer lugar, promueve la participacion activa de los empleados en la
mejora de los procesos y la toma de decisiones, lo que contribuye a aumentar
su sentido de pertenencia y empoderamiento. Ademas, al trabajar en equipo,
se fomenta la colaboracion y el intercambio de conocimientos, lo que puede

generar ideas innovadoras y soluciones mas eficientes.

Asimismo, los circulos de calidad en psicologia organizacional fomentan el
desarrollo de habilidades y competencias de los empleados. Al participar
activamente en la resolucion de problemas, los trabajadores adquieren
nuevas habilidades de comunicacién, trabajo en equipo, liderazgo y toma de
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decisiones, entre otras. Estas habilidades son muy valoradas en el ambito

laboral y pueden contribuir al crecimiento profesional de los empleados.

Entrenamientos de la sensibilidad:

Este ha demostrado ser uno de los métodos mas eficaces en el mejoramiento
de la competencia interpersonal, en la disminucion de la ansiedad y en la
reduccion del conflicto intergrupal. La participacion voluntaria es una de las
caracteristicas distintivas de los Grupos-T. Al respecto, se cuestiona si esa
participacion es igualmente voluntaria cuando se trata de la utilizacién de los
Grupos-T en las organizaciones. El grado en que lo sea repercute en las

expectativas y en la conducta.

Guizar (1995), dice que el “grupo debe orientarse hacia el proceso, lo cual
significa que los miembros aprenden observando y participando; por lo cual,
el profesional del DO debe generar las condiciones para se expresen con
libertad, las ideas, creencias y actitudes”. Por lo cual, el objetivo principal de
los grupos T, es proporcionar a los empleados una conciencia de su conducta
y la forma en la que otros los perciben, teniendo mayor sensibilidad ante el

comportamiento ajeno y un mejor conocimiento de los procesos del grupo.

Consultoria de procesos:

La consultoria de procesos se basa en el analisis de los diferentes procesos
gue se llevan a cabo en la empresa, identificando las fortalezas y debilidades
de cada uno de ellos. A partir de esta evaluacién, se proponen estrategias y
acciones concretas para optimizarlos y lograr un mejor funcionamiento de la

organizacion.
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Uno de los principales beneficios de la consultoria de procesos en psicologia
organizacional es su enfoque en el capital humano. Se reconoce que los
empleados son el activo mas valioso de una empresa, por lo que es
fundamental cuidar su bienestar y promover su desarrollo profesional. A
través de esta herramienta, se busca mejorar la comunicacién interna,

fomentar el trabajo en equipo y fortalecer el liderazgo, entre otros aspectos.

En conjunto con lo anterior, la consultoria de procesos en psicologia
organizacional también tiene en cuenta la cultura organizacional, es decir,
tiene en cuenta que cada empresa tiene su propia cultura y valores, y es
importante que los procesos internos estén alineados con ellos. De esta
manera, se fomenta un ambiente de trabajo positivo y se fortalece la

identidad de la organizacion.

10.Empowerment:

En un mundo globalizado y competitivo donde se exige eficiencia,
productividad y calidad a las empresas y los modelos de gestidn tradicionales
no permiten a las empresas ir mas alla y conseguir mejores resultados,
introducimos el empoderamiento, un factor clave en la adaptacion y

flexibilidad de la empresa.

El empoderamiento crea un sentimiento de pertenencia de los empleados a
la empresa y estimula la confianza; al posicionar a los empleados como parte
fundamental de la empresa se sienten involucrados en el logro de objetivos
impulsados por un sentido de propiedad de su trabajo ocasionando que

trabajen de manera mas eficiente, lo que genera ganancias para la empresa.
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También facilita el flujo de informacién, lo que facilita la integracion de los
empleados en la empresa, atrae empleados leales y elimina las frecuentes
vacaciones y el ausentismo, muchos de los cuales ocurren cuando los
empleados no se sienten cémodos con la empresa y tienen menos

problemas.

3.2 Area de la psicologia

3.2.1 Organizacional

Entre los psicélogos, todavia no hay un acuerdo claro sobre cual es el origen y el
campo de la investigacion de la psicologia organizacional. Se percibe como una
disciplina que surge de la industria y se extiende a otras instituciones, antes de su
consolidacion en la década de 1970. Algunos estudios lo consideran un sinébnimo
de psicologia industrial, otros lo consideran una parte integral de esto, finalmente,

como la expansion y evolucion del segundo.

La psicologia organizacional, que esté lejos de concentrarse en los estudios de la
organizacién como tal, esté dirigida a las personas como miembros. Es desde la
década de 1980 y gracias al progreso de la teoria, que esta orientado a la calidad
general y la regeneracioén de procesos, lo cual fue claro que deberia preferirse no
solo tener en cuenta la parte de la empresa o la institucidon que sus servicios en ella
ofrece pero también los beneficiarios de sus productos y servicios y aquellos que

actuan como proveedores.

En la misma perspectiva, la psicologia organizacional se enriquecidé con
contribuciones y técnicas de marketing que se derivaron de la busqueda de calidad
algunos casos de este tipo son estudios de investigacion de mercado y la creacién

de clubes de consumidores o usuarios que ayudan a conocer los factores que
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facilitan el almacenamiento de marcas y productos en la mente de los consumidores

y su lealtad a la misma.

Sin lugar a dudas, la importancia de la psicologia organizacional es que es posible
comprender los fendmenos humanos en la organizacion en relacion con otras
relaciones en el sistema de la organizacion. Por lo tanto, la investigacion en el
departamento de ciencias debe realizarse bajo el marco del enfoque del sistema.
Por lo tanto, con el propdsito de integrar la misma psicologia de la organizacion
desde una perspectiva sistematica, nuestros intereses estan explicando su relacion,

roles, suministros, productos, beneficiarios y su efectividad.

Principios

Los principios de la psicologia organizacional se basan en comprender y optimizar
las interacciones humanas dentro de las organizaciones para mejorar tanto el
bienestar de los empleados como la eficiencia y productividad organizacional. Estos
principios estan fundamentados en teorias psicolégicas aplicadas al contexto

laboral y se estructuran en las siguientes areas clave:

1. Personas como recursos fundamentales

Reconoce que los empleados son el activo mas importante de una organizacion. Se
busca desarrollar su potencial, motivarlos y crear un entorno en el que puedan
desempefiarse de manera Optima. Este principio destaca la importancia del
reclutamiento, capacitacion y desarrollo profesional.
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2. Motivacién y satisfaccion laboral

Estudia los factores que influyen en la motivacion intrinseca y extrinseca de los
empleados. Se promueve un ambiente que fomente la satisfaccion laboral, lo que,

a su vez, impacta positivamente en el compromiso y la productividad.

3. Comunicacion efectiva

La psicologia organizacional enfatiza la importancia de la comunicacién clara y
abierta entre todos los niveles jerarquicos. Una buena comunicacion mejora la
colaboracién, reduce conflictos y asegura que los objetivos organizacionales sean

comprendidos y compartidos.

4. Gestion del cambio

Ayuda a las organizaciones y sus miembros a adaptarse a los cambios tecnoldgicos,
estructurales o culturales. Se enfoca en minimizar la resistencia al cambio y en

implementar estrategias que faciliten una transicion fluida.

5. Bienestar y calidad de vida laboral

Promueve practicas que garanticen la salud fisica y emocional de los empleados,
como la prevencion del estrés laboral, el equilibrio entre vida personal y profesional,

y un entorno seguro y saludable.

6. Trabajo en equipo y cohesién grupal

Se centra en la formacion de equipos efectivos, fomentando la colaboracion, el

respeto mutuo y la alineacion hacia objetivos comunes. Este principio destaca la
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importancia de entender las dindmicas de grupo para resolver conflictos y mejorar

el rendimiento.

7. Liderazgo efectivo

Analiza estilos de liderazgo y su impacto en la moral, motivacion y desempefio de
los equipos. Busca identificar y desarrollar lideres que puedan inspirar, dirigir y

adaptarse a las necesidades organizacionales.

8. Toma de decisiones y solucion de problemas

Facilita la creacidon de procesos para la toma de decisiones informadas, reduciendo
sesgos cognitivos y emocionales. Ademas, fomenta una cultura organizacional que

priorice la resolucién colaborativa de problemas.

9. Culturay clima organizacional

Evalia y mejora los valores, creencias y normas compartidas dentro de la
organizaciéon. Una cultura sélida y un clima positivo son fundamentales para retener

talento, aumentar la productividad y fortalecer la identidad corporativa.

10. Responsabilidad social corporativa

Considera el impacto de la organizacion en su entorno social y ambiental,
promoviendo practicas éticas y sostenibles que beneficien tanto a la empresa como

a la comunidad en general.
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Estos principios guian la intervencion y el disefio de estrategias dentro de las

organizaciones, equilibrando las necesidades humanas y los objetivos

empresariales para lograr un éxito sostenible.

Principales exponentes

El surgimiento de la psicologia en las organizaciones fue impulsado por la necesidad

de controlar a los grupos y responder a los cambios de actitud, comunicacién y

percepcion social a través de procesos de influencia. También se transmite la

conexidn entre objeto y sujeto.

Idalberto Chiavenato

Idalberto Chiavenato es de nacionalidad brasilefia, nacié en Sao Paulo en
1936. Se gradud en Filosofia y Pedagogia, con especializacion en Psicologia
Educacional en la Universidad de Sao Paulo; luego estudié Derecho en la
Universidad Mackenzie de Sao Paulo y realizd6 un Postgrado en
Administracion de Empresas en la EAESP-FGV (Escuela de Administracion
de Empresas de Sao Paulo — Fundacién Getulio Vargas), una de las escuelas
de administracion mas prestigiosas en Brasil y donde ha ensefiado; también
realizé una maestria (MBA) y Doctorado (PHD) en Administracion en la City
University en Los Angeles, California en Estados Unidos.

Actualmente es consejero y vicepresidente del Consejo Regional de
Administracion de Sao Paulo. Es uno de los autores brasilefios mas
reconocidos y admirados en el area de la Administracion de Empresas y
Recursos Humanos tanto en Brasil como en Latinoamérica. Ha recibido
varios premios y distinciones por su destacada actuacion en las areas recién

mencionadas, incluyendo dos reconocimientos como Doctor Honoris Causa
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en universidades latinoamericanas. Ademas, es presidente y fundador del
Instituto Chiavenato, una entidad que se dedica al desarrollo educacional y

empresarial.

Chiavenato ha escrito més de 30 libros que han sido destacados en el &rea
de Administracion y Relaciones Humanas, su libro mas vendido a nivel
universitario en el area de la administracion es “Teoria General de la
Administracion”, en esta obra analiza en detalle las diferentes teorias de la
administracion desde sus inicios dando a conocer el como surge y cuéles son

sus alcances.

En uno de sus ultimos libros “Iniciacion a la Teoria de las Organizaciones”
habla sobre la causa principal del éxito empresarial, sobre cémo alcanzar la
excelencia en sus operaciones, productos, procesos de produccion y la
calidad de la productividad, en el argumenta que la fuerza que lleva a las
empresas al éxito es el grupo de personas que participen en el proceso,
quienes proporcionan la inteligencia, el dinamismo, le dan vida a la
organizacién a través de su conocimiento que se va a traducir en decisiones

y gestiones eficaces.

El primer paso para el éxito empresarial, de acuerdo a Chiavenato, consiste
en desarrollar los talentos de las personas, luego transformar estos talentos
en capital humano capaz de retribuir en forma exitosa sus conocimientos
para las metas de la empresa, es asi como el capital humano constituye
como la diferencia principal frente a la competitividad hoy en dia que lleva a
las empresas a conseguir grandes ventajas en cuanto al éxito y a la

sustentabilidad de una organizacion.
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e Gary Dessler

Prolifico escritor e investigador estadounidense, actualmente Profesor de
Negocios de la Universidad Internacional de Florida. Cuenta con una
licenciatura en Ciencias de New York University, una Maestria en Ciencias
del Instituto Politécnico Rensselaer, y un doctorado en Administracion de
Empresas del Bernard M. Baruch Escuela de Negocios de la Universidad de
la Ciudad de Nueva York.

Columnista del diario The Miami Herald durante 10 afios, ha escrito
numerosos articulos sobre comportamiento organizacional, liderazgo y
mejora de la calidad. Sus ultimos trabajos de consultoria han implicado la
planificacion estratégica, el ejecutivo y la contratacion de directivos, el
establecimiento de sistemas de gestion de recursos humanos, y la

negociacion de multinacionales de empresas conjuntas.

Dessler trabaja sobre el clima organizacional refiriéndose a éste como “el
conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la
distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la
forman”. (Dessler.G. 1993:181). Menciona que el conocimiento del C.O.
proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios
planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la
estructura administrativa 0 en uno o mas de los subsistemas que la

componen.

Conforme a esto Dessler distingue que es la motivacion en los empleados la

gue genera un cambio verdadero en el funcionamiento de las empresas, es
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entonces que se encuentran con diversos factores que influyen en dicha
motivacion tanto a nivel personal como a nivel organizacional y dado que los
factores personales son dificiles de medir y cuantificar, comiunmente se mide
la influencia de los factores organizacionales que afectan la motivacion de

los empleados.

El sistema de recompensa o reconocimiento es una parte fundamental de la
motivacion de los empleados. Segun Dessler, “los estudios muestran que el
reconocimiento a menudo puede ser tan poderoso como las recompensas

financieras” (Dessler, 2013, p. 311).

Las recompensas y reconocimientos, como complementos, roles en la
presentacion ante la alta direccion, etc., pueden ser motivadores muy
poderosos y levantar la moral. Por ejemplo, la mayoria de las organizaciones
utilizan los reconocimientos al “Empleado del mes” y las recompensas
asociadas, como estacionamiento reservado durante un mes, tarjetas de
regalo, elogios en las reuniones de empleados, etc., para impulsar la
motivacion de los empleados y aumentar la productividad.

En relacion, hay muchos factores diferentes que influyen en la motivacion de
los empleados. Algunos factores son personales que estan relacionados con

cada individuo y algunos factores son organizacionales.

Dado que los factores personales son dificiles de medir y cuantificar,
comunmente se mide la influencia de los factores organizacionales que
afectan la motivacién de los empleados. Desde los niveles mas altos, hay

tres factores organizacionales distintos que existen en cada organizacion y
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gue mas comunmente determinan los niveles de motivacion positiva y/o

negativa del empleado.

Elton Mayo

George Elton Mayo (1880-1949) fue un psicélogo industrial y sociologo
ademas de ser tedrico social. Nacio el 26 de diciembre de 1880 en Australia
y murié el 7 de septiembre de 1949 a la edad de 68 afios en Gran Bretafia.
Elton Mayo dejo6 un gran heredero a través de sus importantes contribuciones
al campo de la psicologia de las organizaciones y el area de las relaciones
humanas. Sus contribuciones fueron ampliamente reconocidas en la

sociologia industrial de los Estados Unidos en la primera mitad del siglo XX.

Fue conocido principalmente por la investigacion de su organizacion
conductual, incluida la investigacién de estudios de Hawthorne y Hawthorne
sobre la I6gica y el sentimiento de los empleados, asi como por la légica de
los costos y la eficiencia.

Mayo establece que los estudios sobre condiciones de trabajo y relaciones
requieren visualizacion e integracion de varias perspectivas. Su idea principal
era cambiar el modelo mecanico de comportamiento organizacional por otro
gue tuviera en cuenta los sentimientos, actitudes y otros aspectos de los
humanos. Esto se conocia como la teoria de las relaciones humanas o la

escuela humanista.

Mayo era un cristiano piadoso, y en el divisionismo que existia en las iglesias

de América del Norte, encontré un lugar donde continud su investigacion
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sobre su teoria de la autoridad social. Observo una gran ensefianza en los
grupos que estaban en la iglesia y los vio sin una organizacion fundamental
que se decidié por las personas en sus trabajos y en el hogar. También
encontro la idea de que la gente no era una maquina y que seria mucho mas

eficiente y que pagaria mas en su trabajo, ya sean todos los que eran.

Finalmente, Mayo comprobd lo importantes que resultan las relaciones
sociales de los empleados, no solo entre ellos, sino también con sus jefes,
puesto que una buena relacién con su entorno y con las personas que ve en
ellos puede repercutir en la productividad de una empresa. También conminé
a los jefes a ser mas amables y tolerantes con sus trabajadores, con lo cual
la productividad de muchas empresas se vio aumentada, y se sentaron las

bases para un trato mas justo hacia los empleados gracias a esto.

Frederick Taylor

En 1907, declar6 que habia un método superior para lograrlo. Taylor hizo una
solicitud para asegurarse de que todos los empleados siguieran las 6érdenes
e instrucciones como se describe. La teoria implicaba el uso de
organigramas, descripciones de tareas, estandares de trabajo, diagramas de
flujo y otras herramientas comunmente utilizadas en la administracion. Taylor
no descuidé el aspecto humano. La clasificacion y asignacion de puestos de

trabajo estan establecidas por el trabajo de Taylor.

Los tayloristas pudieron crear la organizacion perfecta seleccionando
personal adaptado a los humanos para cumplir con las demandas de sus
puestos especificos. Las pruebas psicotécnicas se utilizaron para clasificar y

evaluar al personal militar durante la primera y la segunda guerra mundial.

91



Su obra mas conocida es el libro Los principios de la administracion cientifica.

Estos principios eran:

a) La ciencia por encima de la regla del pulgar
b) Seleccion cientifica y capacitacion
c) La cooperacion por encima del individualismo

d) Divisién equitativa del trabajo mas adecuado entre jefes y empleados.

Taylor replicé que la eficiencia incrementada llevaba a una prosperidad
mayor, no menor y que los obreros que no eran contratados para un trabajo
serian llevados a otro que utilizara mejor su potencial. EI conocimiento
cientifico se utilizd ampliamente como una de las principales fuerzas de

produccién.

Philiph Zimbardo

Aunque es mas conocido por su trabajo en la psicologia social y por el
famoso Experimento de la Prision de Stanford, también ha ofrecido ideas y
conceptos que pueden aplicarse al ambito organizacional, aunque de manera
indirecta. Su trabajo ha aportado conocimientos sobre la dinamica del poder,
la conformidad, la ética y la influencia del entorno en el comportamiento

humano, aspectos altamente relevantes en las organizaciones.

Entre sus aportaciones mas destacadas se encuentran:

« Dinamica del poder y el liderazgo
El Experimento de la Prisién de Stanford demostré como el contexto y
los roles asignados influyen en el comportamiento de las personas,
especialmente en entornos jerarquicos. En las organizaciones, estas

ideas se aplican para comprender cOmo las estructuras de poder y los
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o,

roles pueden influir en la ética, el liderazgo y las relaciones laborales.
Por ejemplo, un lider autoritario puede fomentar un ambiente de
sumisién o conflicto, mientras que un liderazgo colaborativo genera

motivacion y compromiso.

El efecto de la situacion en el comportamiento humano

Zimbardo enfatiz6 cémo el entorno puede moldear la conducta, a
menudo mas que los rasgos de personalidad individuales. En el
contexto organizacional, esto sugiere que el disefio del entorno
laboral, la cultura organizacional y las politicas internas tienen un
impacto significativo en el comportamiento de los empleados, como su

productividad, creatividad y ética.

Etica y comportamiento organizacional

El experimento de Stanford puso en evidencia cémo las personas
pueden caer en comportamientos poco éticos debido a la presién de
roles o normas impuestas por el sistema. En las organizaciones, esta
perspectiva es clave para disefiar cédigos de conducta y programas
de ética corporativa que prevengan abusos de poder y promuevan la

responsabilidad individual y grupal.

La deshumanizacién y el efecto Lucifer

Zimbardo exploré como las personas pueden volverse insensibles
hacia otros bajo ciertas condiciones, lo que denomind el "Efecto
Lucifer". En el &mbito organizacional, esto resalta la importancia de
promover un ambiente donde se valoren las relaciones humanas, se
fomente la empatia y se evite la alienacion o la discriminacién entre

empleados.
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« El tiempo y la perspectiva temporal
En trabajos posteriores, Zimbardo desarroll6 el concepto de la
perspectiva temporal, analizando como la visidbn que las personas
tienen del pasado, presente y futuro influye en sus decisiones y
motivacion. En las organizaciones, esta idea es Util para entender
como las metas a corto y largo plazo afectan el desempefio, asi como
para disefar estrategias de motivacion y planificacion efectivas.

Sus aportaciones invitan a reflexionar sobre como las organizaciones pueden
prevenir dinamicas disfuncionales y construir ambientes donde los

empleados trabajen con integridad, respeto y motivacion.

Henry Ford

La filosofia administrativa de Henry Ford se fundd sobre tres principios

béasicos:

1. Principio de Intensificacion: Consiste en disminuir el tiempo de
produccién con el empleo inmediato de los equipos y de la materia primay la
rapida colocacion del producto en el mercado.

2. Principio de Economicidad: Refiere a reducir al minimo el volumen de

materia prima en transformacion.

3. Principio de Productividad: Aumentar la capacidad de produccion del
hombre en el mismo periodo (productividad) mediante la especializacion y la

linea de montaje.
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Las técnicas de Ford, aplicadas a la produccion y las formas como ejercio su
ideologia directoral en la fabrica y en la sociedad extrafabril, en resumen, fueron las
siguientes (Quiroz, p.79):

a) A diferencia de Taylor, Henry Ford fundo su sistema en el de pago de altos

salarios y en la produccién masiva

Los altos salarios tenian para €l dos finalidades: la adecuacion de los trabajadores
a la nueva organizacién del trabajo —menos calificado, monétono y repetitivo—, y,
al mismo tiempo, la ampliacion del mercado del automévil, incluyendo a sus propios
obreros como consumidores potenciales, lo que significaba un uso del salario como

inversion. Ford decia: “la demanda no crea; debe ser creada”.

b) Henry Ford concebia la produccién como un ciclo que unia todos los
momentos que la integraban —produccién, circulacion, distribucion y

consumo—.

Debido a ello, tendié a organizar y controlar las condiciones de la produccion y
reproduccion de la fuerza de trabajo. Por eso procuraba controlar no sélo la vida del

trabajador en la fabrica, sino también su existencia fuera de ella: su “tiempo libre”.

c) Como buen “racionalizador cientifico” de operaciones y conocedor de la
dinamica de la produccién, Henry Ford emprenderia una verdadera batalla
contra la movilidad del obrero en la fabrica y la discontinuidad entre las

operaciones.
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Como Taylor, fijaria al obrero al puesto de trabajo y le restringiria al maximo su area
de operacion. A este respecto, Ford afirmaba que “cada metro cuadrado produce
gastos que es necesario reducir. A cada hombre y a cada maquina se le da hasta
la dltima pulgada de espacio necesaria, pero ni una, o en todo caso ni un pie

cuadrado, de mas: ‘nuestros talleres no son jardines publicos™, declaraba.

d) Henry Ford lograria la desarticulacién del trabajo mediante la introduccion

de la cadena de montaje en el ensamble del auto.

Al crear con ello un ejército de trabajadores descalificados o especialistas en una
sola tarea; un contingente de obreros destinados a repetir la misma operacion;

obreros pertenecientes al “nuevo artesanado fordiano”.

El enfoque sistémico en la psicologia organizacional

El enfoque sistémico en psicologia organizacional se basa en la idea de que una
organizacién es un sistema complejo compuesto por partes interrelacionadas que
interactdan entre si y con su entorno. Este enfoque considera que para comprender
y mejorar el funcionamiento de una organizacion es necesario estudiar las
interacciones entre sus diferentes componentes, asi como también su relacion con

el entorno externo.

En el contexto de la psicologia organizacional, el enfoque sistémico se utiliza para
analizar como los procesos psicolégicos individuales de los empleados interactiian
con las estructuras, culturas y procesos organizacionales para influir en el
comportamiento y el rendimiento laboral. En lugar de centrarse Unicamente en el
individuo o en aspectos especificos de la organizacién, el enfoque sistémico busca
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comprender como estos elementos se influyen mutuamente y como pueden ser
gestionados de manera efectiva para promover el bienestar individual y el éxito

organizacional.

Algunos conceptos clave dentro del enfoque sistémico en psicologia organizacional

incluyen:

1. Interdependencia: Reconoce que los diferentes componentes de una
organizacién estan interconectados y que los cambios en una parte del
sistema pueden tener efectos en otras partes.

2. Retroalimentacién: Considera cémo la retroalimentacion entre diferentes
partes del sistema afecta su funcionamiento y como se pueden utilizar los

comentarios para realizar ajustes y mejoras.

3. Equifinalidad y multifinalidad: Reconoce que diferentes configuraciones
pueden conducir al mismo resultado (equifinalidad) y que una misma
configuracion puede conducir a resultados diferentes (multifinalidad), lo que
sugiere la importancia de considerar multiples perspectivas y enfoques en la

intervencion organizacional.

4. Pensamiento holistico: Fomenta la comprension de la organizacién como un

todo integrado en lugar de simplemente la suma de sus partes individuales.

5. Cambio y adaptacion: Reconoce que las organizaciones estan en constante
cambio y que la capacidad de adaptacion es fundamental para su

supervivencia y éxito a largo plazo.
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El enfoque sistémico en la psicologia organizacional proporciona una perspectiva
integral para entender y mejorar las organizaciones al considerar la interconexion y
la interaccion de sus diversos componentes. Al reconocer la interdependencia, la
importancia de la retroalimentacion, la equifinalidad, la multifinalidad, el
pensamiento holistico y la necesidad de cambio y adaptacion, este enfoque permite
abordar de manera mas efectiva los desafios organizacionales. Asi, se promueve
tanto el bienestar individual de los empleados como el éxito global de la
organizacioén, ofreciendo un marco robusto para el andlisis y la intervencién en el

entorno laboral.
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Conclusiones

A lo largo de esta tesina, hemos analizado en profundidad la relacion entre el
empoderamiento y el desempefio laboral, demostrando cémo el empowerment
actia como una herramienta eficaz para mejorar la eficiencia y productividad en el
entorno laboral. Las organizaciones que implementan estrategias de
empoderamiento suelen experimentar una serie de beneficios significativos que se
reflejan no solo en el rendimiento individual de los empleados, sino también en la

competitividad y éxito global de la empresa.

En primer lugar, el empoderamiento promueve un ambiente de trabajo positivo y
motivador. Los empleados que se sienten valorados y autbnomos tienden a mostrar
un mayor compromiso y satisfaccion laboral. Esta autonomia les permite tomar
decisiones, resolver problemas y contribuir con ideas innovadoras, lo que a su vez
fomenta una cultura de proactividad e innovacién dentro de la organizacion. En este
sentido, el empoderamiento no se limita solo a la delegacién de tareas, sino que
implica la creacién de un entorno donde los empleados se sientan confiados para
actuar con responsabilidad y se consideran piezas clave en el éxito de la empresa.
Esto, a su vez, genera un ciclo de retroalimentaciébn positiva, donde el
reconocimiento y la autonomia generan un aumento de la motivacion intrinseca de

los empleados.

Ademas, el empoderamiento esta estrechamente ligado a un estilo de liderazgo
transformacional. Los lideres que adoptan este enfoque no solo inspiran y motivan
a sus equipos, sino que también se enfocan en el desarrollo integral de sus
empleados. Este tipo de liderazgo ayuda a alinear los objetivos individuales con los
organizacionales, creando un sentido de propdsito y pertenencia que impulsa a los

empleados a superar sus expectativas y metas. El liderazgo transformacional no se
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centra Unicamente en la autoridad o en la toma de decisiones centralizada, sino en
capacitar a los colaboradores para que participen activamente en el proceso de
cambio y mejora continua de la organizacién. La confianza depositada en los
empleados al ser empoderados también refuerza su lealtad hacia la empresa, lo
cual se traduce en menores indices de rotacion y un mayor compromiso a largo

plazo.

Otro aspecto crucial es la mejora en la comunicacion y la colaboracion. El
empowerment facilita una comunicacion abierta y honesta, lo cual es esencial para
la resolucién de conflictos y la toma de decisiones efectiva. Los empleados
empoderados estan mas dispuestos a compartir sus conocimientos y trabajar en
equipo, lo que mejora la cohesion del grupo y optimiza el rendimiento colectivo. Este
clima de confianza también permite que los empleados sientan que sus opiniones
son escuchadas y valoradas, lo cual fomenta una mayor participacion en la toma de
decisiones y en la creacion de soluciones innovadoras. La colaboracién, por ende,
no es solo un resultado de las politicas de empoderamiento, sino una necesidad

para maximizar los beneficios de estas practicas en la organizacion.

Asimismo, la implementacion de practicas de empoderamiento contribuye a la
retencién de talento. Los empleados que se sienten empoderados y reconocidos
son menos propensos a abandonar la organizacion, lo que reduce los costos
asociados a la rotacion de personal y asegura la continuidad del conocimiento y
experiencia dentro de la empresa. En un mercado laboral competitivo, la capacidad
de retener talento se convierte en un factor estratégico, y el empoderamiento de los
empleados es una de las herramientas mas efectivas para lograrlo. La estabilidad
que proporciona la retencion de empleados claves también permite a las
organizaciones invertir en la capacitacion continua, lo que mejora el desemperio a
largo plazo y prepara a la empresa para enfrentar nuevos desafios y oportunidades

de crecimiento.
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Cabe destacar que, desde una perspectiva sistémica, el empoderamiento
trasciende las interacciones individuales, impactando de manera integral a toda la
organizacion. Cada empleado empoderado actia como un nodo dentro de un
sistema interconectado, donde los efectos positivos no solo fortalecen su
desempefio individual, sino que también potencian el funcionamiento del equipo y
los resultados organizacionales. Este modelo subraya cémo las mejoras en una
parte del sistema pueden desencadenar beneficios generalizados, creando un ciclo

virtuoso de crecimiento y desarrollo.

Por otra parte, el empoderamiento no solo tiene efectos positivos a nivel interno,
sino que también influye en la percepcibn externa de la empresa. Las
organizaciones que promueven practicas de empoderamiento y bienestar laboral
tienden a ser vistas como empleadores atractivos, lo cual les permite atraer a talento
de alto nivel. En un mundo donde los empleados valoran cada vez mas el equilibrio
entre vida laboral y personal, asi como el reconocimiento y la autonomia en el
trabajo, las empresas que fomentan estas caracteristicas estdn en una posicion

ventajosa en cuanto a la atraccién de talento altamente cualificado y comprometido.

Finalmente, es importante sefialar que, aunque el empoderamiento tiene una serie
de beneficios significativos, su implementacion exitosa depende de diversos
factores. No todas las organizaciones estan preparadas para adoptar de inmediato
estas practicas, y es necesario un cambio cultural que involucre tanto a lideres como
a empleados en el proceso. Las politicas de empoderamiento deben ir
acompafiadas de una formacibn adecuada en habilidades de liderazgo,
comunicacion y toma de decisiones, asi como de un entorno organizacional que

valore la participacion activa y el aprendizaje continuo.
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En conclusion, el empowerment se devela como una herramienta de gestion del
desempefio laboral sumamente efectiva, con mdltiples beneficios que abarcan
desde el aumento de la satisfaccion y compromiso de los empleados hasta mejoras
sustanciales en la productividad y competitividad organizacional. Al ser aplicado
desde una perspectiva sistémica, se amplifican sus efectos positivos, favoreciendo
no solo la eficiencia interna, sino también la capacidad de adaptacion y resiliencia
de la organizacion en su conjunto. Las empresas que invierten en empoderar a sus
empleados no solo cosechan ventajas operativas y financieras, sino que también
construyen un ambiente de trabajo mas saludable y sostenible, capaz de enfrentar

los desafios del mercado contemporaneo.
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