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RESUMEN

En la presente investigacion, se propuso como objetivo determinar las posibles
relaciones existentes entre las variables empowerment, orientacion motivacional, estilo
de gerencia, sexo, edad y nivel jerarquico, a través de un analisis de ruta.

Para llevar a cabo el trabajo empirico, se empleé una muestra conformada por ciento
ochenta y un (181) sujetos, ochenta y siete (87) hombres y noventa y cuatro (94)
mujeres, con edades comprendidas entre los diecinueve (19) y los sesenta (60) arios,
pertenecientes a 'los diversos niveles funcionales, a saber: alta gerencia, gerencia
media, departamental, administrativo y nivel de apoyo. A fin de evaluar y determinar las
variables de interés para el presente estudio se emplearon. el cuestionario de Estilos de
direccion y gestién de Likert (1968), el cuestionario de Orientacion Motivacional basado
en la teoria de McClelland (1961) y la versién traducida del inventario de Empowement
psicoldgico de Spreitzer (1995).

De acuerdo con los resultados obtenidos en la presente investigacion, se puede concluir
que los niveles de empowerment en determinada organizacion se encuentran
influenciados por el nivel jerarquico, la edad y la orientacion al poder.

Por otra parte el nivel jerarquico se relaciona positivamente con el estilo autocratico
explotador, la variable sexo se relaciona de forma positiva con la orientacion a la

afiliacion y la edad negativamente con esta misma variable y con la orientacién al poder.




I. INTRODUCCION

‘ Una de las lineas de investigacion mas novedosas y revolucionarias dentro del mundo
organizacional es la basada en el empowerment psicolégico como objeto de estudio,
Robert y Prost (2000) y Bowen y Lawler (1992) caracterizan este constructo como un
mecanismo para incrementér la toma de decisiones a todos los niveles de la
organizacion, considerandose asi como un fenémeno personal en donde los individuos

toman responsabilidad por sus acciones. Spreitzer (1995) define al empowerment como
un “constructo motivacional manifestado en cuatro cogniciones: significado, impacto,
competencia y autodeterminacion”, siendo asi propiamente una tarea de motivacion
intrinseca (p.1443).

Considerar al empowerment como un constructo multidimensional y psicolégico sirve
como base para los fines propuestos en la presente investigacion, los cuales persiguen
lograr una mayor comprension de este fendmeno desde un punto de vista

principalmente psicologico dentro del ambito organizacional. En cuanto a la medida y
evaluacion de tal constructo se emplearéd la escala de empowerment desarrollada y
: adaptada por Spreitzer (1995), lo cual se agrega como un aporte mas de la presente
investigacion debido a la necesidad de traducir el instrumento con Ia finalidad de poder
ser aplicado en una cultura de habla hispana.

|
‘ Sin embargo, el principal objetivo de la presente investigacion radica en explorar la
| relacion del empowerment psicologico con otro conjunto de variables que pudieran estar

actuando como determinantes de tal forma en que el mismo se da en el ambito
| organizacional. Por tal motivo, en la presente investigacion se considera que factores
como el estilo gerencial, determinan de alguna manera la efectividad en el desarrolio del
‘ empowerment psicoldgico, empleando para la determinacion de tal supuesto la base

tedrica postulada por Likert (1968), debido a lo pragmatico que resulta la categorizacion
‘ en cuatro grupos de estilos gerenciales de acuerdo a siete criterios béasicos, siendo

estos compatibles con la conceptualizacion en tomo al empowerment. De esta manera

. .
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se espera que el tipo de gerencia percibido por el empleado como sobresaliente en la

organizacion se relacione directamente con el empowerment, en el sentido de que las
posibilidades de delegar autoridad y de proporcionar recursos para aumentar el
sentimiento de poder y autoeficacia en los empleados, depende en gran medida del
estilo gerencial que poseen sus superiores inmediatos.

La variable estilos de gerencia, considerada esencialmente contextual, es acompafada
en este estudio por otras variables propiamente individuales, las cuales se engloban
bajo el concepto de motivacién. Resultando esta variable fundamental, ya que en la
] presente investigacion se parte de la suposicion dada por Spreitzer (1995), de que el
empowerment psicolégico forma parte del proceso de motivacién intrinseca. Es por ello
que se considera estudiar la relacion dada entre el empowerment psicolégico y la
orientacion motivacional de los gerentes y de sus empleados.

Esta variable es entendida en términos de la teoria de las necesidades de McClelland
(1961), afiliacion, poder y logro, la cual se ilustra por medio de estas tres dimensiones
componentes esenciales dentro del empowerment, fundamentalmente el concepto de
poder. Asi mismo, esta teoria es entendida desde una perspectiva cultural, en el sentido

de que se parte del hecho de que las orientaciones motivacionales propuestas en ella,
se jerarquizan de modo distinto como consecuencia de las caracteristicas culturales de
la nacion; razén por la cual es relevante para este estudio tomar en consideracion las
caracteristicas culturales del venezolano que influyen en tal organizacion y por ende en
el empowerment, a fin de poder dar una explicacion adecuada al contexto, ya que las
evidencias que se poseen en torno al empowerment son provenientes de culturas muy

diferentes a la venezolana.

Otro conjunto de caracteristicas inherentes al empleado que a su vez poseen cierta
‘ antecedencia histérica y que son incluidas dentro de este estudio, son las denominadas
variables demogréficas, las cuales reflejan tanto la similitud como la disimilitud entre los
miembros, siendo este aspecto el que permite dar cuenta de la diversidad encontrada

*!—
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en tomo a las conductas generadas por estos sujetos en el ambito laboral en el cual se

desenvuelven (Brett, Cooper, Csessa, Jackson, Julin y Peyronnin, 1991).

En la resefia de investigaciones en tomo al tema aquellas variables demograficas que
han sido mayormente relacionadas con el empowerment y por tanto investigadas son: el
sexo, la edad y el nivel jerarquico. Es por tal motivo que en el presente estudio se
tomaran en cuenta dichas variables, con el propdsito de explorar los posibles efectos
que las mismas ejercen sobre el empowerment como variable, asi como sobre los

estilos de gerencia y la motivacion.

Basado en las variables anteriormente mencionadas, esta investigacion pretende lograr
una vision mas comprensiva e integrada del Empowerment que permita vislumbrar las
posibilidades reales de que tal constructo sea llevado a la practica organizacional

venezolana de manera exitosa.




IIl. MARCO TEORICO

La creciente competencia en combinacion con la gran demanda y exigencias del
consumidor en cuanto a calidad, flexibilidad, rapidez, funcionalidad y bajos costos, han
puesto no sélo a las organizaciones sino a las personas implicadas en éstas en
revolucion, es por ello que tendencias, técnicas y nuevas filosofias apuntan a un futuro
en el que las habilidades de las compafias deben responder de manera rapida y
decisiva a los cambios, ya que de eso dependerd la permanencia de las mismas en el
mercado actual (Drucker, 1998).

Esto evidencia que existe presion por parte de la economia e historicidad mundial, que
genera la necesidad de dar respuesta a un marco externo que pide efectividad y rapidez
que beneficien tanto al productor como al solicitador de determinado servicio, es por ello
que el empleado empieza a cobrar un papel cada vez mas importante en la rutina
laboral, requiriendo mayores grados de poder que resalten su autonomia y capacidad
para manejar la situacion laboral con iniciativa e innovacion (Drucker, 1998). Esta
reciente tendencia ha originado una linea de investigaciéon que responde a una nueva
era organizacional, la cual implica un conjunto de cambios y renovaciones dentro del
mundo empresarial (Rousseau,1997).

Es justo en este punto, donde se inserta un concepto relativamente reciente
(especialmente en Venezuela) y atil dentro del mundo empresarial. Dicho término es
englobado bajo la denominacién de empowerment, el cual permite la inclusion de Ia
motivacion individual en el fiuir de un conjunto de metas que han de alcanzarse en pro
de un mejor desempefio global de la organizacion (Menon, 2001).

Segun Robert y Probst (2000), el empowerment psicolégico como objeto de estudio, es
una de las lineas de investigacién mas novedosas y revolucionarias dentro del mundo
organizacional. El repentino interés surgido en relacién a éste constructo psicolégico ha
generado en torno a él una diversidad de conceptualizaciones dentro del estudio del

comportamiento organizacional. Ante la diversidad encontrada en las definiciones
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Willkinson (1998) enuncia cinco atributos que de manera global enmarcan cominmente
el entendimiento del empowerment, a saber: acceso a la informacion, resolucion de
problemas, autonomia en el trabajo, actitudes y autodireccion. Este autor plantea que la
mayoria de las definiciones encontradas en la literatura aluden o incluyen alguna de
estas cualidades, y que a partir de ellas se evidencia la concepciéon subyacente del
empowerment, es decir, si es entendida desde un plano afectivo, conductual, cognitivo o

motivacional.

No obstante, Conger y Kanungo (1988) acotan que para realizar un analisis critico de
dichas conceptualizaciones del empowerment en la practica gerencial, se deben
considerar primordialmente los constructos de poder y control de los cuales éste
constructo es derivado. De manera general en la literatura el poder hace referencia a “la
capacidad que tiene A de influir en el comportamiento de B, de modo que B actie de
acuerdo con los deseos de A” (Robbins, 1998 p.396), de esta manera el poder de A es
utilizado para monitorear el comportamiento de B, controlando asi su conducta. Esto
implica, una potencialidad que no necesita realizarse para ser eficaz y ademas una
relacion de dependencia, que a nivel organizacional se circunscribe a las funciones de

control, manejo y accesibilidad a los recursos.

Esencialmente, aquellos conceptos pueden ser utilizados en la literatura de dos
maneras distintas, y en consecuencia, el empowerment puede ser visto en dos formas
diferentes. La primera perspectiva es la del poder como un constructo relacional, la cual
toma sus bases en la literatura organizacional y en la influencia social. Para esta
perspectiva el concepto relacional del poder es utilizado para describir el control que un
actor individual o una sub-unidad organizacional tiene sobre otros. Por otra parte, si se
enfatiza en la teoria del intercambio social, se interpreta el poder como una funcion de
la dependencia y/o interdependencia de los actores, de esta forma aquel surge cuando
la ejecucion de los individuos es un resultado de lo que los otros dicen o de cémo

aquellos lo hacen (Conger y Kanungo, 1988).

Bajo esta perspectiva relacional, a nivel organizacional la principal fuente de poder de

un empleado sobre la organizacion viene dada por una habilidad para proporcionar




14

algin desempefio o recurso que es valorado por aquella, o de la habilidad para hacer
frente a las contingencias organizacionales o situaciones problematicas. De igual
manera, a nivel interpersonal, la fuente de poder puede provenir del oficio o posicion
jerarquica, de las caracteristicas personales del empleado como actor social, de su
experticia y de las oportunidades de éste para acceder al conocimiento o informacion

especializada.

Dentro de esta perspectiva estd implicada la concepcion de que los actores
organizacionales que poseen el poder tienen mayor probabilidad de alcanzar los
resultados que desean, y que aquellos que carecen de éste, seran probablemente
frustrados en la consecucién de su metas, o sus logros estaran redirigidos por aquellos
que poseen el poder. En definitiva, esta orientacién se enfoca en las fuentes o bases del
poder de los individuos y en las condiciones que promueven tal dependencia; ademas
se dirige hacia el desarrollo de estrategias y tacticas para distribuir el poder entre los

empleados.

En la literatura, lo anteriormente planteado se relaciona con una de las categorias
establecidas por Menon (2001) para el entendimiento del empowerment. Esta categoria
denominada aproximacién estructural, entiende a este constructo como una forma de
conceder poder y autoridad a los subordinados en la toma de decisiones por parte de
sus superiores inmediatos, dicha autoridad concedida, procede de niveles mayores de
la jerarquia organizacional, enfatizando con esto la relevancia de los factores
estructurales (niveles jerarquico) de la organizacién. Dentro de esta orientacion teérica,
autores como Kanter (1977 c.p. Menon, 2001), proponen que el empowerment es el
resultado de la descentralizacion del poder en la estructura organizacional, lo cual
permite incrementar los niveles de participacion del empleado.

Asi mismo, Bowen y Lawler (1992) caracterizan al empowerment como un mecanismo
para incrementar la toma de decisiones a todos los niveles de la organizacion. Significa
pues, otorgar poder y autoridad al equipo de trabajo mediante el completo acceso y uso
de informacion critica. Implica, crear un ambiente en el cual los empleados sientan que

ellos tienen una real influencia sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia del
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negacio dentro de sus areas de funcionamiento, y que ademas esta facultacion pueden
ejercerla gracias a que la gerencia les proporciona la tecnologia, responsabilidades y

autoridad necesaria para cumplir con los objetivos.

Otros autores como Hellriegel y Slocum (2000), comparten la nocién estructural del
empowerment definiéndolo como “el proceso mediante el cual los gerentes asignan a
sus subordinados el derecho de actuar y tomar decisiones en ciertas areas” (p. 356).
Asi, ademas de asignar una tarea a un subordinado se le otorga también el poder
suficiente de toma de decisiones para el eficaz desemperfio de la tarea.

En conclusién, la aproximaciéon estructural, asume que el empowerment supone la
transmisién de poder en la manera en que el estilo de gerencia defina y permita, por
parte de los mas apoderados a los pobremente apoderados, todo esto sin considerar e}
estado psicoldgico gue da inicio a este proceso y asumiendo ademas que la posihilidad
de transmisién de poder estd determinada principalmente por las caracteristicas
estructurales propias de la empresa (Menon, 2001). De esto se deriva que en muchas
ocasiones en la practica gerencial el concepto de participacion de los empleados se
iguale de manera simplista con el de empowerment (Cunningham, Hyman y Baldry ,

2001).

La segunda perspectiva propuesta por Conger y Kanungo (1988), es aquella que
explica al poder y al empowerment como un constructo motivacional. En la literatura
psicologica, poder y control son utiizados (genéricamente) como creencias y/o
motivadores que son internos al individuo. McClelland (1976), en su teoria de la
motivacion planted la existencia de tres necesidades basicas, siendo una de elias la del
poder, dandole a ésta una connotacidn de impulso intemo para influenciar y controlar a
otras personas. Esta necesidad se pone en evidencia cuando los individuos creen que
pueden hacer frente a eventos, situaciones o personas con las que se confrontan, o
cuando objetivamente poseen el poder (poder coercitivo, de recompensa, experto, de
referencia y legitimo). Por otra parte, esta necesidad individual se frustra cuando las
contingencias ambientales (las cuales bien pueden darse en el ambito laboral) hacen

h——L—
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que los individuos se sientan sin poder, o cuando estos subjetivamente creen que no
son capaces de enfrentar las demandas fisicas y sociales det ambiente.

Poder en este sentido motivacional se refiere a una necesidad intrinseca de
autodeterminacién o a una creencia personal de aufoeficacia. Bajo esta
conceptualizacion, el poder es una disposicidn motivacional y el empowerment es
entendido como aquel proceso que aumenta la motivacién infrinseca y la percepcion de
eficacia personal mediante el manejo y cambio de variables organizacionales (en este
caso) que faciliten la participacion del individuo. Es un proceso de posibilitar y permitir,

mas que delegar (McClelland, 1976).

Permitir implica la creacién de condiciones para intensificar la motivacidn, de forma tal
que facilite el llevar a cabo actividades laborales que propicien en el individuo el
desarrolio de una fuerte sensacion de eficacia personal. Esta perspectiva asume gue la
delegacion o el ceder recursos es tan solo una de las condiciones que pueden facilitar o
hacer posible el empowerment en los subordinados (Conger y Kanungo ,1988).

Conger y Kanungo (1988) son los pioneros en investigar y estudiar al empowerment
desde la perspectiva motivacional, en la cual se da énfasis al empleado como individuo
y a los aspectos motivacionales involucrados en este proceso. De esta forma, estos
autores lo definen como “el proceso de aumentar los sentimientos de autoeficacia en los
miembros de la organizaciéon, mediante la identificacién de aquellas condiciones que
fomentan el poder, eliminando asi las préacticas formales e informales de la organizacion
que impiden su establecimiento, otorgando finalmente informacion sobre su eficacia”

(p474).

Posterior a estos autores, Thomas y Velthouse (1990) extendieron y modificaron esta
aproximacion inicial, al concebir el poder como energia, es decir que el delegar y dar
poder significa energizar. De esta manera el empowerment es asociado con “cambios
en ciertas variables cognitivas, que determinan la motivacién en los trabajadores”
(p.667). Asi, proponen un modelo cognitivo del empowerment que presupone la

existencia de cuatro cogniciones que actian como base del mismo. La primera de
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estas es el impacto, o grado en el cual el trabajo de un empleado marca la diferencia
respecto al resto de los miembros y afecta de alguna manera su ambiente inmediato. La
competencia es la segunda de estas cogniciones, entendida como el grado en el cual
las personas son capaces de desempenar o mejor que puedan cierias actividades. El
tercer componente es denominado significado, el cual alude al valor que posee
determinado trabajo, las metas propuestas y su relacion con los ideales individuales de
cada persona en particular. Finalmente, se encuentra el componente cognitivo
denominado eleccion, esto involucra la responsabilidad causal por las acciones que
cada persona desempeiia, lo cual puede ser entendido como la posibilidad de percibir
cierto grado de autadeterminacidn en las acciones que cada quien lleva a cabo.

Sin duda este modelo propuesto por Thomas y Velthouse (1990) complementa los
aportes de Conger, y Kanungo (1988), al delimitar el empowerment como un constructo
motivacional mas preciso, enmarcado dentro de un conjunto de variables cognitivas que
permiten una aproximacion principalmente psicolégica de tal constructo.

En esta misma linea de investigacién Spreitzer (1995), considerd los aportes realizados
por Conger y Kanungo (1988), y Thomas y Velthouse (1990), y definié al empowerment
como un “constructo motivacional manifestado en cuatro cogniciones: significado,
impacto, competencia y autodeterminacion, siendo propiamente una tarea de
motivacion intrinseca” (p.1443). Como se puede notar, esta autora mantiene la
concepcion propuesta por Thomas y Velthouse (1990), con la diferencia de que cambia
la denominacién de uno de los componentes, eleccién por autodeterminacion.,

De esta forma, define a la primera dimension del constructo como el valor que posee la
tarea en relacion con el sistema individual de valores. El impacto, representa el grado
en el cual los individuos perciben que sus conductas hacen la diferencia, es decir, son
relevantes para el desempefio de la organizacién. La competencia se refiere a la
autoeficacia o la manera en que cada uno se desempefia en una tarea o actividad y

finalmente, la autodeterminacion envuelve la responsabilidad causal por las acciones

persanales.
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Estas cuatro dimensiones reflejan una orientacion mas activa que pasiva por parte del
empleado en su rol laboral en comparacién con lo propuesto en la concepcién relacional
y estructural inicialmente planteadas, esto significa que el empleado es capaz de
manejar tanto su rol laboral como el contexto en el cual trabaja a partir de sus deseos y
sentimientos (Spreitzer ,1995). Implica pues, un proceso de percepcion del contexto
laboral y del rol que en €l se desempeiia.

Bajo esta misma conceptualizacién del empowerment como proceso de motivacion
intrinseca y como constructo multidimensional existen otros autores posteriores a
Spreitzer (1995) que han aportado nuevas concepciones y apoyo empirico a tal nocion.
Tal es el caso de Menon (2001), quien postula que el empowerment se encuentra
conformado por tres dimensiones, a saber: control percibido, percepcion de la
competencia e internalizacion de las metas. Quedando asi definido el constructo como
“un estado cognitivo caracterizado por la percepcion del control, la competencia y la
internalizaciéon de las metas” (p. 161). El control percibido es definido segin esta
propuesta como la necesidad intema de influir o controlar a otros, lo cual puede verse
relacionado con la motivacion al poder que cada persona tenga en su ambiente de
trabajo. Por ofra parte, la competencia percibida se relaciona con la autoeficacia,
definida por Bandura y Wood (1989 cp. Menon, 2001) como “un conjunto de creencias
de que uno es capaz de implementar la motivacion: los recursos cognitivos y los cursos
de accion necesarios para hacer frente a las demandas situacionales” (p. 408). Asi la
gente tendera a evitar las situaciones que excedan sus habilidades, involucrandose en

aquellas que ellos consideren que tienen los recursos para manejaria.

Finalmente, la internalizacion de metas hace referencia en este modelo a la aceptacion
de los estandares y objetivos propuestos por la organizaciéon en que se labora. En esta
dimension segin Bennis y Nanus (1985), se ven reflejadas ciertas dimensiones criticas
consideradas por el autor en su concepcién del empowerment, como lo son, la
significancia (el sentimiento de haber establecido alguna diferencia importante en la
organizacion), comunidad (sentimientos de interdependencia y prop6sitos comunes) y el

disfrute (el trabajo como una experiencia placentera).
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Entender al empowerment como un constructo multidimensional, tal como lo conciben
inicialmente Thomas y Velthouse (1990), Spreitzer (1995), y mas recientemente Menon
(2001), asi como la connotacioén de orientacién activa, permite confirmar una serie de
suposiciones. En primer lugar, se denota que dicho constructo no es un rasgo duradero
de personalidad, y por tanto no es generalizable a través de las situaciones y roles, sino
que por el contrario es especifico para cada actividad laboral (Thomas y Velthouse,
1990).

En segundo lugar, esta definicion permite entender que el empowerment refleja un
curso de altibajos en torno al conjunto de percepciones que tiene el individuo sobre sf
mismo en relacion a su trabajo y a su desempefio. Se trata por tanto de un gradiente
que puede oscilar entre niveles altos y bajos de empowerment, excluyendo de tal
manera la concepcion categorial de todo o nada, es decir de tener o no tener

empowerment (Bandura, 1989).

Basado en concepciones como aquellas, Spreitzer (1995) realizé una investigacion con
la finalidad de desarrollar y validar una medida multidimensional del empowerment
como constructo psicologico en el contexto laboral, lo cual constituye el aporte empirico
mas importante de la autora en esta linea de investigacién. Para ello empledé una
muestra de trescientos noventa y tres (393) dirigentes de nivel medio, de cincuenta (50)
industrias diferentes. Esta muestra estaba conformada por un noventa y tres por ciento
(93%) de hombres y un siete por ciento (7%) de mujeres, con una edad promedio de
cuarenta y seis afios (46) y una antigiedad promedio de permanencia en la empresa de
trece (13) afios. A dichos sujetos se les administré un cuestionario para medir el
empowerment el cual estaba compuesto por doce items, tres por cada subescala
propuesta (impacto, competencia, significado y autodeterminacién). Luego de realizar
los estudios de validez y confiabilidad pertinentes, se encontré que el empowerment es
un constructo multidimensional, evidenciandose, a su vez, la consistencia interna del

cuestionario creado (Spreitzer, 1995).

Una vez obtenido un instrumento valido y confiable para la medicién del empowerment,

la autora investigb la relacién existente entre la autoestima y el empowerment
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psicolégico, para ello emple6 ademas de la escala desarroliada, un cuestionario
destinado a la medicién del autoestima de estos dirigentes de nivel medio. Tras el
andlisis pertinente a partir del modelo de ecuaciones estructurales LISREL, se obtuvo
como resultado que la autoestima si se encuentra positivamente relacionada con el
empowerment, es decir, que a medida que aumentan los niveles de autoestima en el
empleado, mas factible sera la implementacion de este constructo.

Otra de las hip6tesis investigadas por Spreitzer (1995) en este mismo estudio, es la
relacién existente entre el locus de control y el empowerment. Para ello se empled el
cuestionario de locus de control junto con la escala de empowerment desarrollada por
ella misma. Al respecto se evidencié que el locus de control no esta positivamente
relacionado con el empowerment psicolégico, la autora explica que este resultado se
debe a limitaciones en la medicién de esta variable, especificamente debido a la escasa
confiabilidad del instrumento (desarrollada por Nowicki y Strickland's,1973 cp. Spreitzer,
1995) empleado para la medicién del locus de control .

Se exploré ademas la posible relacién existente enire el empowerment y la efectividad
gerencial por un lado, y el empowerment con la conducta innovadora, por el otro. Luego
de realizar las ecuaciones estructurales pertinentes para el andlisis se hallo que en
ambos casos existe una relacion positiva, es decir a medida que aumenta el
empowerment psicolégico en el individuo, aumenta la efectividad gerencial y la
capacidad de realizar actividades innovadoras. Sin embargo, se noté que existe un
fenémeno de multicolinaridad entre la efectividad gerencial y las actividades
innovadoras, esto se debe a que estas dos variables estan positivamente relacionadas,
por lo que a medida que aumenta la efectividad del estilo gerencial, aumenta el nimero
de conductas y actividades innovadoras por parte del superior y del subordinado

(Spreitzer, 1995).

Son precisamente hallazgos de este tipo (que toman en consideracion un conjunto de
variables contextuales y estructurales que impactan significativamente en el
empowerment a nivel organizacional) los que dan valor, dentro de la perspectiva

psicolégica a otra importante linea de investigacion en esta rama, la cual enfoca o
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entiende a este constructo como el resultado de la interaccion entre los elementos
psicoldgicos y los contextuales. Es importante destacar que las posturas tomadas en
consideraciéon para la comprensiéon del empowerment no son mutuamente excluyentes,
sino que por el contrario cada una de ellas permiten acceder en conjunto a una imagen
global del constructo, permitiendo asi su posterior entendimiento (Menon, 2001).

Bajo esta perspectiva se asume que no se considera adecuado (ni posible) dictar
normas a priori acerca de la delegacion, porque son |a naturaleza y condiciones de los
directivos, subaltemos y de la organizacion en si, las que daran las pautas a seguir para
delegar la autoridad, permitiendo de esta manera facilitar el empowerment psicolégico
en los empleados (Melinkoff, 1986). Asi, se reconoce que ciertas caracteristicas
formales o estructurales de la organizacion favorecen u obstaculizan la aplicacion del
empowerment, por tanto esta ha de estar estructurada para implementario, ya que la
posibilidad de la presencia de este constructo entre los miembros de una organizacion
se puede de alguna manera definir inicialmente al establecer la estructura

organizacional y dividirse las tareas y el poder.

La estructura indica relacién, disposicién organica, organizacion, arreglo, estratificacion
jerarquica. La estructura denota la forma como se ordenan y se distribuyen entre si las
partes de un todo cualquiera; un esqueleto particular, constituye un armazén especial y
armonico de unidades estructurales de la organizacion, las cuales mantienen una

disposicion de interdependencia (Melinkoff, 1986).

Asi pues, toda organizacion posee una estructura definida, la cual determina cémo se
dividen agrupan y coordinan formalmente las tareas de trabajo; se crea para realizar las
funciones, las actividades y para cumplir los deberes y las responsabilidades de los
componentes sociales de la organizacion. A través de esa estructura se delega
autoridad, se establecen las responsabilidades y en funcion de éstas, las distintas
posiciones en la estratificacion jerarquica (Melinkoff, 1986).

Esta estructuracion establece diferencias importantes entre las organizaciones e influye
directamente en las actitudes y el comportamiento del empleado, ya que fijan de
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antemano la distribuciéon del poder y los canales de comunicacion, ambos aspectos
considerados piezas fundamentales en el estudio del empowerment (Melinkoff, 1986).
Implica ademas una diferencia importante entre los empleados en cuanto al acceso a
los recursos, informacién y procedimientos de la empresa, planteandose una relacién
positiva entre éstos y el nivel jerarquico, es decir, a mayor nivel en la jerarquia de la
organizaciéon el empleado tendra un mayor acceso a los recursos y a la informacion,
podra asi manejar datos que son inaccesibles para el resto de los miembros. Esto le
permite una percepcién un tanto mas cercana a la situacion real de su compaiiia, ya
que esta ubicado en upa posicién que le facilita y lo aproxima a observar con mayor
conocimiento e informacioén la dinamica organizacional (Shultz, 1985).

En lineas generales se ha documentado que a un nivel superior corresponde una mayor
oportunidad de satisfacer las necesidades, poseer mas autonomia, interés y
responsabilidad, posibilitando asi percepciones mas criticas de la organizacién. Ademas
al percibir mejores oportunidades de trabajo por haber ascendido jerarquicamente en la
organizacion, se incrementa el compromiso con la empresa con el fin de continuar
ascendiendo (Payne y Mansfield, 1973; Michaels y Spector, 1982; Wallace, 1993).

Segun Mayer y Buckley (1970 cp. Conwey, Mount y Pizzamiglio, 1996) la jerarquia a
nivel organizacional alude a diferencias en el estatus y el poder que por su ocupacion
formal posee cada empleado. El estatus lleva consigo una diferenciacion en el prestigio
y el respeto existente entre los miembros del grupo social, mientras que el poder se
refiere a la posibilidad de influir sobre otros y por tanto de controlarios. Ante esto surge
la nocién de que los altos niveles jerarquicos estan asociados con mayores niveles de
poder, de esta forma a medida que un individuo asciende jerarquicamente dentro de la
organizacion aumentan sus posibilidades de controlar a ofros a través de castigos o de
sus conocimientos, dependiendo del estilo personal y de las exigencias

organizacionales.

Estas nociones fueron empleadas por Conwey, Mount y Pizzamiglio (1996) para Ila
realizacion de un estudio empirico en el cual se tomaron en consideracion las siguientes

variables: sexo, ocupacién y estatus (o nivel jerarquico) dentro de una institucion. La
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muestra empleada estuvo compuesta por trescientos setenta y tres (373) estudiantes de
pregrado de la Universidad de Concordia cursantes de diferentes afios de la carrera, de
éstos, ciento sesenta y siente (167) eran hombres y ciento noventa y cuatro mujeres
(194), con una edad promedio de veinte y tres punto ocho (23.8) aiios

El objetivo de la investigacion consistia en demostrar que aquellos individuos que
ocupan niveles jerarquicos o de estatus bajos tienden a percibir en mayor grado la
comunalidad (o trabajo en equipo) a expensas de representantes o agentes unicos
como la base de su trabajo y de su ocupacion independientemente de su sexo. La
comprobacién empirica de esta hipdtesis supone que a mayor nivel o estatus existira
una elevada tendencia a percibir la individualidad, prevaleciendo nociones de poder,
autoridad y control, que acompafiadas de sensaciones de autoeficacia y capacitacion
obligan a cumplir con la responsabilidad que implica gerenciar un numero elevado de

empleados a su cargo.

Haciendo referencia a estos aspectos formales de la estructura organizacional, Zajonc
(1966 c.p. Szabunia, 1992), investigé la influencia que tiene la posicion jerarquica dentro
de la organizacion sobre el sistema cognoscitivo, y con ello sobre el conjunto de
percepciones que el empleado tiene sobre la organizacion. La posicion formal define el
tipo y la cantidad de informaciéon manejada por el individuo, entonces éste reaccionara a
tales diferencias mediante la adaptacion de sus estructuras cognoscitivas (recepcion,
procesamiento y transmision de la informacion). Estas evidencias permiten concluir que
los mas altos niveles de la jerarquia llevan consigo diversos méritos como tener mayor
autoridad y autonomia en la toma de decisiones, por lo tanto en estos cargos hay
mayores niveles de empowerment. Ademas se observa una relacion directa y positiva
entre las variables antigliedad en la organizacion y el nivel jerarquico alcanzado, de alli
que esto genere que el individuo posea mayores competencias y oportunidades de ser
tomado en consideracion al momento de delegar autoridad.

En una investigacion realizada por Cunningham, Hyman y Baldry (2001) se estudio la
percepcion que poseian los empleados de aquellas iniciativas de la organizacién
dirigidas a lograr un mayor involucramiento de los miembros de la empresa. Ofro
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objetivo era determinar en qué consiste el poder que adquiere el subordinado al
instaurarse este proceso en la organizacion. Se utilizd como muestra trece (13)
empresas norteamericanas de distintos sectores economicos seis (6) de la industria
manufacturera, dos (2) organizaciones financieras, dos (2) distribuidoras y tres (3) del
sector publico, constituyendo cada una de estas un caso de estudio. Para la recoleccion
de la informacién emplearon entrevistas semi-estructuradas dirigidas a supervisores y

gerentes de nivel medio.

Tras el andlisis se concluyé que el empowerment es catalogado como una de las
estrategias necesarias para asegurar el compromiso del empleado con su trabajo y
sobretodo con la organizacién a la cual pertenece, ya que permite conseguir acuerdo
mutuo en torno a las metas e implementar estrategias que faciliten a su vez asumir

responsabilidades.

Por otra parte los resultados mostraron que la efectividad del empowerment depende
del tipo de empresa en la cual se adopta, revelandose que las empresas en las cuales
dicha implementacion es mas factible es en las del sector manufacturero, ya que en
éstas es necesario la iniciativa y participacion masiva de los empleados a fin de
aumentar los niveles de productividad.

En relacién al procedimiento de implantacion del empowerment, todas las empresas
concuerdan en que es necesario establecer un cambio cultural en la organizacion a fin
de que éste llegue a instaurarse como una nueva cultura organizacional (lo cual implica
un cambio de las caracteristicas estructurales antes comentadas). Dicho cambio debe
consistir en modificaciones en el tramo de control, es decir que debe extenderse el
mismo hasta niveles mas bajo de la jerarquia con la finalidad de que los subordinados
puedan participar responsablemente en la toma de decisiones que repercuten en su
propia labor. Asi mismo, debe establecerse una estructura que fomente el acceso de la
informacién a través de consultas a expertos, sean estos superiores o el propio equipo

de trabajo.
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En torno a la aplicabilidad de este procedimiento, en una minoria de las empresas
analizadas (dos de ellas), se hallé que el empowerment, segin la opinién de los
gerentes y superiores encuestados no es aplicable a todos los empleados de la
jerarquia organizacional. En relacion a esto se plantea que el empowerment no es
adaptable a empleados de niveles bajos por la escasez de habilidades y competencias
necesarias para manejario con efectividad, siendo por tanto éptima su instauracién solo
en gerentes de nivel medio o alto de dicha jerarquia. Otra de las razones de tal opinion
es la dificultad en torno a los regimenes disciplinarios, es decir que el control y poder
otorgados pueden ser mal interpretados y usados para fines diferentes a los

inicialmente planteados.

En lo referente al control, lo propuesto es que los dirigentes o superiores sean
entrenados con el propdsito de capacitar a los empleados para que ellos asuman poder,
control y capacidades especiales que le permitan funcionar a la par de gerentes
(superiores) de empresas que no trabajan con el empowerment, es decir que no
necesariamente se encontraran al mismo nivel de aquellos que siguen siendo sus
superiores. Todo esto requiere cierta preparacién en tomo a las responsabilidades
tradicionales, como lo es una mayor disciplina hacia los subordinados asi como cambios

en las practicas laborales.

En cuanto a los beneficios alcanzados con la implementacion del empowerment, diez de
las empresas concuerdan que aumenta la satisfaccion laboral del empleado y nueve de
ellas coinciden en que favorece el control dia a dia en las actividades realizadas por los
subordinados. En cuanto a las ventajas que le corresponden a la organizacion como tal,
seis de las empresas apoyan la nocion de rapidez en la respuesta ante los cambios
ocurridos en el mercado externo. Asi mismo once de los casos analizados evidencian
en sus entrevistas que el empowerment mejora la calidad y aumenta los niveles de
productividad de la empresa. Finalmente, existe acuerdo total en tomo a que el
empowerment garantiza el aumento de conciencia de que las ideas del empleado son

importantes para la organizacion.
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Spreitzer (1996) realizé un estudio en el cual partio de la hipdtesis de la existencia de
ciertas relaciones entre el empowerment psicolégico y las caracteristicas socio-
estructurales referidas a la percepcion del rol desempefiado, el soporte sociopolitico,
acceso a la informacién y a los recursos, tramos de control y clima laboral.

En este estudio se emple6é una muestra de trescientos noventa y ocho (398) gerentes
de nivel medio pertenecientes a cincuenta (50) organizaciones norteamericanas, la
media de la edad de la muestra es de cuarenta y cinco punto nueve (45.9) afios, con un
noventa y tres por ciento (93%) de hombres y el siete por ciento (7%) mujeres con un
promedio de trece (13) afios de antigliedad en la organizacion y tres (3) en su puesto
actual de trabajo (gerente medio). La medicion de las variables de interés fue realizada
de la siguiente manera, en cuanto al empowerment se empled el instrumento disefiado
por Spreitzer (1995), mientras que para las caracteristicas socio-estructurales se
construyé una escala que contenia diversos items (tomados de diversas escalas y

autores) relativos a cada uno de los elementos considerados.

En esta -investigacion- se--entiende —el--ambiente organizacional -en términos de Ila
limitaciéon de oportunidades presentadas por las cogniciones y conductas individuales,
esto puede reflejarse en conceptualizaciones como las realizadas por Lawler (1992)
respecto al grado de involucracion, siendo un nivel alto aquel que permite la
participaciéon del empleado en la toma de decisiones y en el que existe soporte para la
transmisién de informacién y recursos. Desde un punto de vista motivacional, ésta clase
de sistemas de alto nivel de involucramiento, permiten que el empleado adquiera mayor
sensacion de control en torno a su labor. Mientras que desde el punto de vista cognitivo
permite un mayor acceso y uso de la informacion, asi como el entendimiento del grado

de influencia que pueden ejercer sus actividades.

Los resultados obtenidos evidencian que la ambigliedad en el rol laboral se encuentra
negativamente relacionada con el empowerment, es decir, que aquellos individuos que
perciben mayor ambigiiedad en torno a su rol reportan niveles mas bajos de
empowerment en comparacion con aquellos individuos que perciben menor

ambigliedad. Los altos niveles de ambigliedad implican la existencia de poca claridad
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en torno a las responsabilidades que el empleado debe ejercer, debido a que los
dirigentes no le proveen la apropiada guia y direccion, por lo que el sujeto se siente
dudoso a la hora de desempeiiar alguna actividad que pueda causar impacto en su
departamento, generando a la vez dificultades e inseguridad al momento de tomar

decisiones.

En relacién al tramo de control, se evidencié que mientras mas amplio sea este tramo
mayor sera el nivel de empowerment, es decir al estar el control menos centralizado en
la figura del jefe o superior mayores niveles de empowerment seran percibidos por los
subordinados. Los tramos amplios implican cierta descentralizacién en torno al control,
que hacen sentir al empleado mas capaz para tomar decisiones bajo su propia
responsabilidad, al mismo tiempo que se promueve la autodeterminacién, explicando
asi la influencia ejercida por esta caracteristica al empowerment.

En torno al acceso de informacién, los resultados arrojan la existencia de una relacién
positiva entre esta caracteristica y la percepcion del empowerment psicolégico, asi a
medida que el individuo perciba que tiene mayor acceso a la informacion, tendera a
reportar mayores niveles de empowerment. La informacién organizacional incluye, el
conocimiento de las estrategias y metas de la organizacién, la productividad, el
ambiente externo, asi como el conocer las diversas alternativas para el entendimiento
de su propio rol, sus metas, objetivos y métodos para alcanzarlos. En lo referente a los
recursos, al igual que con el acceso a la informacion, al percibir el empleado que posee
mayor acceso a los recursos tales como: material, espacio y tiempo, tendera a percibir
mayores niveles de empowerment, ya que se sentira mas independiente y con mayor
sensacion de poderio al realizar su trabajo,

Asi mismo, se encontré6 que a medida que el empleado perciba niveles mas altos de
soporte sociopolitico, percibira mayores niveles de empowerment. Estas redes de
soporte incluyen a superiores, subordinados y a los equipos de ftrabajo. Al
incrementarse los niveles de soporte, se incrementan los intercambios sociales con la
constitucién organizacional generandose asi sensaciones de poder y competencia

personal para la realizacion de las diversas actividades laborales. Finalmente, y en
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estrecha relacion con el soporte socio-politico, los resultados evidenciaron que a
medida que el individuo perciba que existe un clima participativo en el departamento en
el cual labora, percibira mayores niveles de empowerment.

Otra investigacién que se inserta dentro de la perspectiva interaccional es la llevada a
cabo por Menon (2001). Este realizé una investigacion por medio de la cual pretendia
validar un instrumento por él disefiado en una investigacién anterior, para medir los
factores psicolégicos de empowerment mediante la seleccion de una serie de variables
organizacionales que le permitieran demostrar la validez de constructo de sus
planteamientos. Las variables organizacionales escogidas fueron: la centralizacion, la
delegacion, la conducta consultativa y la autoestima, las cuales se esperaba que
estuvieran positivamente relacionadas con el empowerment psicolégico y sus
dimensiones (subescalas), y que a su vez tuvieran el poder de discriminarse entre
dichas subescalas. La muestra empleada para el estudio fue de ciento sesenta y dos
(162) empleados de empresas canadienses entre hombres y mujeres, con una media
de edad de veinte y siete afios (27) y una antigliedad promedio en la empresa de cuatro

(4) afios.

Los resultados mostraron que la centralizaciéon, considerada como la distribucion
autoritaria en la toma de decisiones en la organizacion, se encuentra negativamente
relacionada con el empowerment, especificamente con la dimension de percepcion del
control. Es decir que, a menor participacion del empleado en la toma de decisiones se
generara un menor grado de percepcidn de control por parte de los mismos y por ende
menores niveles de empowerment. En cuanto a la delegacion por parte del supervisor
inmediato, ésta se encuentra positivamente relacionada con el control percibido y por
tanto con el empowerment, lo cual significa que al empleado percibir que posee
mayores niveles de control en su trabajo, presentard niveles mas elevados de
empowerment psicolégico. En lo referente a la conducta consultativa, entendida como
un conjunto de conductas que sugieren mejora e innovacién en el trabajo, ésta se

encuentra positivamente relacionada con el empowerment psicoldgico, especificamente

con las subescalas de control y competencia percibida (Menon, 2001).
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Tal como puede evidenciarse por medio de las investigaciones anteriormente
resefiadas, el rol del gerente o supervisor es incluido como parte de las caracteristicas
distintivas de una organizacién, ya que constituyen en si mismos parte de la cultura
organizacional, y por ende son elementos importantes para el empowerment. Bishop y
Dow (2000) postulan que los supervisores o gerentes cumplen un papel de facilitadores
de los empleados dentro de [a organizacion, de alli que para muchos trabajadores éstos
representen a la compaiiia. Las actitudes de los empleados hacia la organizacion seran
moldeadas por las percepciones que ellos tengan de sus representantes; y desde el
punto de vista de la organizacion son los gerentes y supervisores quienes actian como
un canal de informacion entre los niveles altos y bajos de la jerarquia organizacional,
siendo ademas los responsables directos de implementar y facilitar el empowerment
entre sus subordinados, por tal motivo el estudio de los estilos de gerencia constituye un
objetivo fundamental en la presente investigacion.

La gerencia es un proceso de trabajo con y a través de otros para el logro de los
objetivos organizacionales y un desempeiio eficiente. Los dirigentes coordinan el trabajo
en las organizaciones mediante las funciones de planificacion, organizacion, direccion y
control, funciones que de alguna manera influyen sobre las causas que afectan el
desempefio de las personas, de los grupos y de la propia organizacion (Gibson,
Ivancevich y Donnely, 2001). El gerente es también responsable de asumir diferentes
roles, como por ejemplo interpersonales (lider, enlace, representante), roles
informacionales (vocero, monitor) y un rol importante en la toma de decisiones
(buscador de recursos, toma de iniciativas, tomar posturas, negociador) (Lwehabura y
Matovelo, 2000). Ademas son también importantes sus funciones como motivador, su
papel tutorial como entrenador, la labor de reconocimiento y la entrega de recompensas
(Peiro y Prieto, 1996).

Estas funciones se pueden cumplir de formas diferentes y con estilos muy distintos.
Tanto las labores que se cumplen por parte de la direccion y la supervision como el
estilo con que se lleva acabo, han suscitado que en torno a los gerentes se genere una
linea de investigacién extensa que permita explicar el comportamiento de los mismos

con el fin de potenciar sus capacidades gerenciales y obtener el maximo provecho de
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su labor, es por ello que en la literatura se encuentran reportados una gran nimero de
modelos acerca de los estilos de gerencia (Lwehabura y Matovelo, 2000; Peiro y Prieto,

1996).

Uno de estos modelos es postulado por Gibson et al (2001); el cual plantea que la
productividad de las actividades diarias de los dirigentes dependen de la eficacia de sus
comunicaciones interpersonales. Los dirigentes en su labor diaria, facilitan informacién
que debe ser comprendida, dan 6rdenes e instrucciones, que deben ser obedecidas y
entendidas y llevan a cabo esfuerzos destinados a persuadir e influir, por lo tanto, la
manera en que los dirigentes se comunican, es fundamental para su efectividad y

eficacia laboral.

En cuanto a la direccién, pueden identificarse al menos cuatro estilos diferentes de
dirigir y gerenciar: en primer lugar los tipo A que son dirigentes que se muestran
distantes y timidos con respecto al resto de las personas, ademas suelen ser lideres
autocraticos, por lo que se les cataloga como comunicadores interpersonales poco
eficaces. Los tipo B, son dirigentes que procuran establecer buenas relaciones con sus
subordinados, pero que son incapaces de expresar sus sentimientos, por lo que suelen
ser comunicadores interpersonales ineficaces. Por ofro lado los gestores tipo C se
muestran mas interesados en sus propias opiniones que en las ajenas, por lo que no
suelen ser comunicadores interpersonales totalmente eficaces. Finalmente se
encuentran los dirigentes tipo D, los cuales se sienten libres para manifestar sus propios
sentimientos a los demas y para hacer que otros manifiesten sus sentimientos, esto los
hace ser los comunicadores interpersonales mas eficaces.

Likert (1961) propuso un modelo acerca de las caracteristicas que definen a las
organizaciones, considerandolas como un sistema y proponiendo asi un modelo que
categoriza diferentes tipos de direccion en la empresa, los cuales se diferencian en
funcién de ciertos procesos grupales. El conjunto de estos procesos grupales,
constituyen una condicién distintiva o diferencial para cada organizaciéon, de manera

que cada individuo percibe o construye una imagen organizacional en base a lo que
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consideraba son las caracteristicas centrales, distintivas y duraderas de dicho sistema

(Arraez y Linares, 1997).

En dicho modelo el autor enuncia ciertas caracteristicas definitorias que han de ser
consideradas, estas son las siguientes: el estilo de liderazgo, entendido por este autor
como un proceso de relacion interpersonal en el cual el lider ejerce influencia sobre
determinado grupo, cumpliendo con el objetivo de llevarlo a la consecucion de las metas
de la organizacion (motivacién de los subordinados, la solucién de confiictos, la
direccién de los miembros del grupo y seleccion de canales efectivos para el proceso de
comunicacién). El segundo parametro es la motivacion (extrinseca), la cual es definida
como un proceso de entrega de recompensas por parte de la organizacion a sus
empleados, para impulsar e incentivar a los miembros del sistema organizacional en la

consecucion de las metas planteadas.

El tercer aspecto resaltado en esta propuesta es el de la comunicacion
intraorganizacional, entendida como el proceso de transmision y entendimiento de la
informacion con el fin de expresar hechos, ideas, pensamientos y valores. El cuarto
aspecto postulado es el proceso de interaccion, conceptualizado como Ila relacion dada
entre los miembros de la organizacion que les permite cooperar en el logro de los
objetivos y metas comunes de la empresa para la cual laboran. Seguidamente el autor
destaca como quinto punto el proceso de toma de decisiones, definido como un proceso
iniciado deliberadamente que posibilita la eleccién de determinada alternativa para la
solucién de un problema que se halla presentado en la organizacion.

La fijacion de objetivos es el siguiente pardmefro considerado por este modelo, y lo
define como el proceso de formulacién explicita y clara de los objetivos y metas que ha
de alcanzar determinada organizacion a corto, mediano y largo plazo. Finalmente, la
ultima caracteristica considerada es el control del poder en la organizacion, este punto
radica en la busqueda de seguridad de que todos los planes y objetivos establecidos en

la organizacion sean ejecutados sin falla alguna.
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En base a los siete parametros anteriormente mencionados, el autor establece una
division de los sistemas de direccion en dos grupos generales; los sistemas autocraticos
y los sistemas participativos. Los primeros se dividen en autocratico-explotador y
autoritario-benevolente y los segundos se dividen en consultativo y grupo-participativo,
quedando conformados asi los cuatro sistemas de direccion y gestiéon propuestos por el
modelo de Likert (1968) y asumidos como variable de estudio en la presente

investigacion.

Los sistemas autocraticos se caracterizan por la utilizacion de un modelo de interaccion
de hombre a hombre, es decir, de superior a subordinado, a diferencia del grupo (Likert,
1968). Tienden ademas a ser inflexibles experimentando dificultades para adaptarse
faciimente a los cambios en la tecnologia, producto, mercado, procesos, entre otros
(Likert y Gibson, 1986).

Especificamente la organizacion de tipo aufocrédtico-explotador (sistema 1), se
caracteriza por un dictamen impositivo de érdenes por parte de los dirigentes. Tienden a
sentir desconfianza por sus subordinados, impidiendo que estos de alguna manera
participen en las discusiones en tomo a sus actividades laborales. Esto explica el hecho
de que exista poca interaccion entre los superiores y subordinados, por lo que prevalece
una relacién de temor y una escasa comunicacién con la alta gerencia, asi mismo la
informacion trasmitida es recibida de manera desconfiada por los empleados. Esto
justifica el que en estos sistemas la toma de decisiones se haga sélo en los niveles
superiores de la jerarquia organizacional. El trabajo en equipo no es fomentado,
utilizandose como motivadores los castigos y las amenazas, apoyandose asi en un
tratamiento punitivo donde el control es dado exclusivamente a nivel gerencial.

Dentro de este mismo grupo se encuentra la organizacion aufontaria-benevolente
(sistema 2), caracterizada por un grado de libertad que aun no logra ser suficiente para
que los empleados se sientan con la confianza de expresarse sinceramente ante sus
superiores. Existe un predominio de la comunicacion descendente, o sea, de los
supervisores a los subordinados y de manera ascendente sélo se menciona aquello que

el superior de alguna manera desea escuchar. La toma de decisiones es llevada a cabo
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en su mayoria por los niveles jerarquicos superiores, sin embargo existen ocasiones en
las cuales los empleados de niveles mas bajos pueden expresar su opinion. Las
motivaciones empleadas son las recompensas y castigos reales o potenciales y la

solucién de conflictos se ejecuta de persona a persona.

Por otra parte, los sistemas de gestion participativos se valen de una estructura
interpenetrante de grupos donde cada grupo se encuentra enlazado al resto de la
organizacién por medio de personas que integran mas de uno de los citados grupos. La
organizaciéon consultativa (sistema 3), se caracteriza por un grado mayor de confianza
de los supervisores hacia sus subordinados, pero que auin no llega a ser total. Existe en
este tipo de empresas un estilo de comunicacion ascendente y descendente,
propiciando que los supervisores comiencen a entender las necesidades y problemas
de sus subordinados. Los mecanismos motivantes utilizados son las recompensas, los
castigos ocasionéles y los compromisos. Al igual que en el tipo de organizacién anterior
la interaccién es del tipo persona a persona, aunque aqui se permite mayor
participacion de los empleados para que manifiesten sus puntos de vista, sin embargo
la toma de decisiones no se realiza de forma grupal.

Finalmente Likert y Gibson (1986) proponen el sistema 4, denominado la organizacion
de grupo participativo, donde la interaccién es mas del tipo amistosa, llegando los
superiores a comprender a cabalidad los problemas de sus subordinados, compartiendo
ambos una percepcién similar acerca de la organizacion. La red de interacciones esta
conformada por grupos de trabajo cohesivos donde los problemas son resueltos por
consenso dentro de dicho grupo. El estilo de direccién es mas democratico, por lo que
se delegan un mayor nimero de responsabilidades en los subordinados. Las
recompensas usadas son en su mayoria de tipo econémico, basadas en un sistema de
compensacion, siendo a su vez las principales fuerzas motivacionales la cooperacion y
el apoyo. Asi mismo, la direccién de la comunicacion es tanto ascendente como
descendente, existiendo un alto grado de comunicaciéon a nivel individual y grupal, al

igual que [a transmisién de informacion mas precisa hacia los superiores.
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En relacién a la toma de decisiones, los empleados participan abiertamente en dicho
proceso, siendo consideradas las decisiones tomadas en grupo como mejores a las que
se han tomado de manera individual, esto radica en el hecho de que los fines mismos
de la organizacion se establecen mediante la plena participacién de los grupos. Por su
parte, la revision y control de los objetivos es realizada por los propios empleados. Este
tipo de empresas segun el autor son mas flexibles y adaptables existiendo menores
conflictos y mayor cooperacion entre los departamentos.

De acuerdo a Likert (1968) las diferentes categorias de los tipos de sistema de direccion
y gestién no son puras ni mutuamente excluyentes entre si, si no mas bien, conforman
un conjunto de caracteristicas combinadas capaces de reflejar determinada tendencia
hacia un tipo particular de sistema mas que a otro; por tanto este autor sugiere referirse
a ellas en términos de aproximaciones o tendencias generales. Esto sugiere que
pueden existir ciertas caracteristicas de la organizacion que sean percibidas por los
empleados como semejantes a las de un sistema consultivo, sin embargo, existen otras
que pueden ser igualmente percibidas como similares a un sistema autocréatico
explotador, lo cual se combina en una imagen que es percibida como una aproximacion
a alguno de los cuatro sistemas de direccion y gestion.

Parker y Price (1994), realizaron un estudio con ochocientos (800) empleados y
dirigentes, con el fin de determinar la relacion existente entre subordinado y supervisor
cuando ambos laboran en una empresa donde se ha implementado el proceso de
empowerment, determinando el efecto que los dirigentes generan en los empleados,
especificamente ante la situacion de la toma de decision. Estos autores encontraron
que los empleados perciben mas el empowerment cuando los dirigentes promueven la
facultacion y dan soporte al subordinado proporcionéandoles informacion atil para la
toma de decisiones y apoyo en la realizacién de las mismas.

Coleman (1996), investigd a través del analisis de casos las implicaciones del
empowerment dentro del ambito organizacional y el papel del estilo de gerencia en el
proceso. Esta investigacién fue realizada en una empresa de telecomunicaciones

norteamericana, empleando como método de recoleccion de datos entrevistas a altos
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dirigentes de dicha institucién. Estos directores debian contestar a tres preguntas
bésicas relacionadas con el empowerment: la definicion de empowerment tomada por la
empresa, como era el proceso de asignacion de responsabilidades en los empleados y
cuéles eran los problemas relacionados con la implementacion de esta perspectiva.

Tras la recoleccion de informacion se evidencid que en esta organizacion el
empowerment era conceptualizado como la toma de iniciativa y la delegacion de
responsabilidad por parte de todos los miembros de la empresa. Esto incluye, segin los
dirigentes encuestados, la posibilidad de arriesgarse en la toma de decisiones y en la
implementacion de conductas novedosas, lo cual debe complementarse con la toma de
responsabilidad para la consecucion de logros comunes. Esto permite a su vez que los
empleados estén capacitados para solventar los problemas que se vayan aventurando,
dando cabida de este modo a un desempefio rapido y efectivo a la vez.

En relacién al tema de la responsabilidad, los dirigentes entrevistados comentan que
ésta es adjudicada en los empleados con el propésito de que ellos adquieran confianza
y seguridad en su trabajo y en cuanto al momento en que ésta es delegada, explican
que son los propios individuos los que indican a través de sus actos y palabras que
estan preparados para asumirla. En referencia a los problemas surgidos, es de resaltar
lo delicado que resulta la involucracién en la toma de decisiones, es decir que detras del
poder adjudicado en este proceso, existe un factor de riesgo a considerar que de haber
error alguno en la eleccién escogida la empresa debera asumir una serie de pérdidas
que recaen en el tema de lo monetario. Ademas comentan que el que funcione o no
este proceso del empowerment depende mucho de los dirigentes que asuman la
direccion en el procedimiento de la implementacion, es decir la existencia de sistemas
de direccion autoritarios pueden repercutir negativamente sobre la delegacion de poder,

autoridad, responsabilidad, entre otros.

De acuerdo a esto Mullins (1996 cp. Lwehabura et al., 2000) realizé6 un estudio
basandose en el modelo propuesto por Likert, en este halld6 que los sistemas
autocraticos producen un alto nivel de desempefio a corto plazo como resultado del

miedo sentido por los empleados hacia sus superiores, por el contrario, en los sistemas
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democraticos este nivel de desemperio se mantiene a largo plazo como consecuencia
de un estado de compromiso originado por la participacion e involucramiento del

empleado en su labor.

Por otra parte, Darwish (2000) realizé una investigacion acerca de la relacioén existente
entre los estilos de gerencia, la productividad, la satisfaccion y el compromiso, para ello
utiliz6 como poblacion a cincuenta organizaciones exitosas, considerando a
cuatrocientas treinta (430) personas que laboran en dichas empresas como muestra.

Los resultados de este trabajo de investigacion permiten concluir que existe una
relacién positiva entre el compromiso, la satisfaccion laboral y el desempefio. A su vez
evidencian que al ser percibido el superior como un lider consultativo y participativo, se
incrementa el compromiso, sintiéndose la persona mucho mas satisfecha con sus
trabajos aumentando asi los niveles de desempefio y productividad. Asi mismo,
encontraron que la relacion entre liderazgo (o estilo de gerencia) y satisfaccion se ve
moderada por la cultura nacional que define al pais en la que se encuentra la

organizacion.

Asi mismo Lashley (2000), realizé un estudio para medir los niveles de empowerment
en un conjunto de empleados que formaban parte del equipo de trabajo de una cadena
de restaurantes norteamericanos (TGl Fridays), partiendo de la premisa de que el
empowerment se basa en la relacion personal existente entre los empleados y los
dirigentes (gerentes), la cual permite y facilita la delegaciéon de responsabilidad y
autoridad por parte de estos superiores. Para explorar estas premisas se utilizé una
muestra compuesta por un total de seiscientos doce (612) sujetos de diecisiete (17)
restaurantes, especificamente treinta y seis (36) sujetos por cada local, de los cuales
ocho (8) poseian puestos gerenciales mientras que el resto eran empleados del
restaurante, a saber cocineros, mesoneros, anfitriones y bartenders, a todo este
personal se le realizaron entrevistas semi-estructuradas con el fin de recolectar
informacion acerca de la relacion entre gerentes y subordinados, los estilos de gestion,

la productividad y los niveles de empowerment.
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En cuanto a las intenciones de direccion y los estilos de gestion, se encontré que estas
practicas estan dirigidas a promover la orientacion de cada miembro a la consecucion
de las metas de la organizacion, entendiendo en este punto al empowerment como una
constructo motivacional, ya que al empleado se le dota de sentimientos de eficacia
personal que le permitan asumir el poder que se le otorga. Asi mismo, se evidencio que
los empleados perciben la existencia de una buena relacion entre ellos y sus dirigentes,
ya que sienten que son dignos de confianza y ante esto aptos para recibir cierta

autonomia y responsabilidad en su trabajo.

En relacién al empowerment como tal, se encontraron altos niveles del mismo en el
personal que labora para este restaurante norteamericano. El autor denominé a este
fenémeno “empowerment a través de la involucracion’, esto quiere decir que el
empleado a través de su implicacion en las metas organizacionales adquiere cierta
libertad para comportarse y obrar de determinada manera que le permite asumir una
serie de responsabilidades que se traducen en mayores niveles de poder, lo cual no es
alcanzado sin la participacion de un grupo de dirigentes capaces de delegar autonomia,
poder, responsabilidad, asi como de reflejar en sus subordinados eficacia y capacidad
para desempefiar su labor, por lo cual este autor concluye que tal como se habia
planteado inicialmente la relacion gerente-subordinado constituye una de las bases para

el empowerment.

Dentro de esta linea de investigacion se encuentra el trabajo realizado por Siegall y
Gardner (2000) en el cual partiendo de las cuatro dimensiones psicolégicas del
empowerment propuestas por Spreitzer (1995) estudian el impacto de la comunicacion
con los supervisores, las relaciones generales con la compaiiia, los equipos de trabajo y
el desempefio. Estos autores presuponian que la percepcion que los empleados
tuviesen de su organizacién, asi como la direccion de la comunicacion caracteristica
dentro de la misma (horizontal y vertical), estaria de alguna manera relacionada con los
cuatro componentes psicologicos del empowerment. Ya que la comunicacion es de
especial importancia en relacion a este constructo debido al papel que la misma juega
en la toma de decisiones, asi, para realizar una buena toma de decisién es necesario

que el empleado posea suficiente informacion de sus supervisores. Por tanto al haber
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fallas en el proceso comunicativo, serd muy dificil implementar un proceso de

empowerment.

Para comprobar estas hipdtesis, emplearon como muestra doscientos tres (203)
empleados de una empresa manufacturera, de los cuales el cincuenta y dos por ciento
(52%) eran hombres y cuarenta y ocho por ciento (48%) mujeres, con un tiempo
promedio de permanencia en la empresa de siete punto dos (7.2) afios (antigliedad). A
cada uno de estos empleados se le administraron tres cuestionarios; para la medicién
de los factores contextuales se emplearon dos escalas, la primera de ellas fue
destinada para la medicion de los equipos de trabajo la cual a su vez evaluaba si la
comunicacién entre los departamentos era clara, abierta y efectiva, y la otra escala fue
empleada para determinar el nivel de desempeiio, considerando que este es eficiente y
efectivo al disminuir los costos manteniendo buenos niveles de ejecucion laboral.
Finalmente, se emple6 para la medicion de las cuatro dimensiones del empowerment el

cuestionario de Spreitzer (1995).

Los resultados hallados en esta investigacion, confirman la existencia de una relacion
entre los factores contextuales considerados y los cuatro componentes psicologicos del
empowerment, especificamente se encontré que la comunicacion con los supervisores y
las relaciones generales con la comparia, se encuentran asociados con las
dimensiones de significado, autodeterminacion e impacto, y por otra parte el
desempefio se encuentra asociado Unicamente con el significado y Ia

autodeterminacion.

En cuanto a la competencia, los resultados evidencian que no hay asociacién entre
este componente del empowerment y los factores contextuales considerados,
argumentando que esto puede deberse a la relacién negativa existente entre esta
variable y la autodeterminacion, al igual que con la motivacion intrinseca, esto
determina los resultados encontrados en esta investigacion al considerar que las
dimensiones del empowerment son psicolégicas y se asemejan al proceso de
motivacion intrinseca. Por otro lado, segln estos autores la competencia es medida

como la habilidad para el trabajo, la seguridad ante las capacidades personales para




39

desemperiar determinada tarea, asi como el conocimiento de las habilidades necesarias
para un buen desempefio laboral. Estos aspectos son mucho mas individuales que la
habilidad para ejercer influencia en un departamento, o de que la labor sea influyente en
el mismo (impacto), o en la libertad de decidir como hacer el trabajo
(autodeterminacion), lo cual puede estar generando la diferencia existente en torno a la
relacién encontrada entre estos dos ultimos factores y la competencia con los factores

contextuales.

Linden, Sparrowe y Wayne (2000) realizaron una investigacion en la que se conté con
una muestra de trescientos ftreinta y siete (337) empleados cuarenta y cinco punto
cuatro por ciento(45.4 %) hombres y cincuenta punto seis por ciento (50.6%) mujeres.
Se plantearon como variables independientes las caracteristicas del puesto (autonomia,
significancia e importancia del trabajo), la relacion lider-miembro y [a relacion entre
compaiieros, las cuales fueron medidas a través de cuestionarios con escalas likerts.

Las variables dependientes empleadas en el estudio fueron satisfaccion, compromiso y
desemperfio, y finalmente, las variables mediadoras son las dimensiones del
empowerment (impacto, significado, competencia y autodeterminacién). Este estudio
apoyé el hecho de que el significado y la competencia, son las dimensiones del
empowerment que estdn mas estrechamente relacionadas con la satisfaccion, el
compromiso y el desempefio, asi concluyen que el grado de satisfaccion se eleva
cuando los individuos sientan que han estado directamente involucrados con la labor y a
su vez con los resultados que esta generen para la organizacion, asi mismo aquellos
empleados que se sientan mas involucrados en la toma de decisiones estaran mas
satisfechos por percibir que el trabajo fue realizado por ellos mismos.

Por medio de las investigaciones anteriormente comentadas, se han podido precisar,
entre otras cosas, una serie de caracteristicas en el estilo gerencial que favorecen el
proceso de empowerment en los trabajadores. Asi, a modo de conclusion Long (1996)
describe a este tipo de gerentes como poseedores de un estilo de direccion mas
efectivo, caracterizados a su vez por la implantacion de objetivos comunes mas claros,

capaces de clarificar los limites entre la autoridad y la autonomia, asi como por el
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fomentar la adquisicién de responsabilidades por parte de sus subordinados en pro de
la consecucién de las metas organizacionales. Tal como lo comenta Honold (1997) es la
presencia de una estructura organizacional descentralizada, donde no hay cabida para
un poder autoritario central, esto se engloba dentro de la conceptualizacion del estilo
gerencial como mas descentralizado en cuanto al poder, por lo que se involucran mas
personas en un mismo equipo de trabajo en pro de la conquista de logros compartidos,
facilitando de esta manera la adopcion del empowerment en una organizacion;
finalmente, se considera como elemento clave la puesta en practica de un sistema de
recompensas contingente con el trabajo de los empleados.

Block (1987) sugiere que los contextos burocraticos y estilos de gerencia autoritarios
debilitan el poder en los subordinados por propiciar la dependencia, impedir la auto-
expresion, fomentar formas negativas de manipulacion y restar significado a los logros
organizacionales. De este modo la efectividad del empowerment es determinada en
parte por un estilo gerencial mas descentralizado y participativo lo cual es coherente
con la conceptualizacion del empowerment planteada por Robert y Probst (2000), como
aquel proceso que considera la participacion de los empleados de diversos niveles de la
jerarquia organizacional en la toma de decisiones importantes, teniendo el superior el
papel de apoyo a sus subordinados junto con la funcién de brindarles el entrenamiento
necesario para que puedan se participes de dicho proceso.

Bajo esta misma linea de pensamiento Rees y Porter (1998) afirman que una de las
variables clave para la participacion del personal es precisamente el estilo gerencial, ya
que para que los empleados puedan involucrarse en ideas y hechos que los afectan a
ellos y a la organizacion como tal, es necesario desarrollar una relacién constructiva con

sus jefes inmediatos.

Pero a pesar de lo beneficioso que puedan ser los resultados obtenidos por medio de la
implantacion del empowerment; en la practica los obstaculos son variados, partiendo de

los inherentes a la estructura y disefio de la organizacion, hasta los surgidos como

consecuencia de los estilos de gerencia y actitudes de los supervisores. De esta forma,
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asi como anteriormente se revisé la importancia del rol del gerente, ahora cabe seiialar
los aspectos de este rol que pueden entorpecer el proceso de delegacion de autoridad.

Existen dirigentes que consideran que resulta amenazante implementar esta
“facultacién” en sus organizaciones. En esta linea de estudio Lowe (1994), llevé a cabo
una investigacion en la cual realizé entrevistas a treinta y tres (33) superiores del
departamento de recursos humanos de empresas norteamericanas quienes aseguraban
haber implementado el empowerment como premisa fundamental en la organizacion
para la cual laboraban. El resultado de estas entrevistas permitié concebir al
empowerment como un proceso que genera mayor autonomia en los empleados, a la
par, incrementar la motivacion y las habilidades necesarias para poder desempefiar las
tareas encomendadas al sentir que de alguna manera los resultados son de su
propiedad y le permiten alcanzar las metas individuales y de la organizacion.

Pero a través de enfrevistas se obtuvo ademas que la amenaza producida por el
proceso de empowerment fue sentida por el cincuenta por ciento (50%) de los dirigentes
entrevistados, encontrando asi diversas razones que explican estos sentimientos
amenazantes, entre los cuales se halla el miedo al fracaso en la toma de decisiones, el
miedo a perder el empleo, el desempefiar una nueva funcién que no se encuentra
claramente definida, reaccionando ante esto mediante el aumento del control o
sintiendo incompetencia por el nuevo rol que desemperia .

Otro aspecto reportado en estudio por los gerentes, es el hecho de que la cultura
dominante tradicional que por tiempo los ha orientado resulta poco apropiada a la hora
de implementar el empowerment. Finalmente, se encuentra la amenaza de adquirir
responsabilidades, por el hecho de que estas generen potenciales situaciones
competitivas. Estos aspectos en conjunto, actian en la organizacion como limitantes a
la hora de implementar la cultura del empowerment, pero segun las entrevistas
recopiladas por el autor la mayoria de los supervisores apuntan a considerar como
principales barreras, el miedo a lo nuevo, aversion al riesgo y dirigentes poco
dispuestos a implementar este proceso, lo cual estd estrechamente relacionado con las
caracteristicas personales del gerente, tales como, sexo, orientacién motivacional,

edad, entre otras.
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Sobre este mismo tema Ackers, Denham y Travers (1997) realizaron un estudio con el
fin de determinar como los dirigentes de nivel medio se ven afectados por el
empowerment y como pueden hacer frente a este proceso. Para ello consideraron dos
tipos de organizaciones, una de caracter publica y la otra una corporacion privada. En la
primera de estas empresas se habia sustituido la jerarquia tradicional debido a la
iniciativa de implementar el empowerment, dicha iniciativa era descrita como el proveer
un liderazgo claro, la innovacién, el involucramiento del staff de empleados en la toma
de decisiones y la posibilidad de delegar responsabilidades. Por su parte, la corporacién
privada se caracterizaba en ese momento por operar de una manera mas liberal,
incrementando la competitividad, aunque anteriormente funcionaba como una empresa

publica guiada por el monopolio en sus practicas.

En dicha investigacion se emplearon veinte y ocho (28) dirigentes de nivel medio,
catorce (14) de la empresa publica y los restantes de la empresa privada a quienes se
les realiz6 una entrevista semiestructurada para el proceso de recoleccion de
informacion. Los resultados demuestran que el concebir el empowerment como una
amenaza afecta negativamente a los gerentes de nivel medio, ya que existe un
importante cambio en la direccién de la comunicacion, lo cual inevitablemente afecta el

nuevo rol que adquieren estos dirigentes.

En cuanto a qué mecanismos emplean los dirigentes de nivel medio para hacer frente al
empowerment, estos autores evidenciaron que existe cierto bloqueo activo por parte de
los mismos, bajo la creencia que de esta manera podran recuperar el poder y el estatus
que ellos sienten que han perdido. Siendo esta reaccién més extrema en el caso de los
dirigentes de la empresa publica, debido a que la implementacién del empowerment
significé para ellos un cambio mucho mas radical en cuanto a aspectos formales y hasta

culturales de la organizacion.

De esta manera ha de quedar claro que delegar o transferir autoridad a los empleados
no significa restarles autoridad a los gerentes (disempowering), al contrario, permite
utilizar mas efectivamente el tiempo y la energia, y por tanto mejorar la productividad de

los miembros del equipo. Pero, para lograr que este objetivo sea comprendido todos los
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niveles la organizacion han de prepararse para el cambio, esto incluye que los gerentes
han de ser entrenados para transferir poder, al mismo tiempo que se ha de preparar a
los subordinados para recibir nuevas facultades dentro de su ambito laboral, ya que el
empowerment sera tan eficaz como lo sea la capacidad de los individuos para delegar
(Lowe, 1994). Por tanto, la ausencia de empowerment sélo se justifica cuando los
subordinados no estan suficientemente capacitados o0 su motivacién es escasa, sin
embargo, es responsabilidad del administrador resolver esas deficiencias (Hellriegel y

Slocum, 2000).

Este planteamiento denota la necesidad de que las organizaciones implementen una
“cultura de empowerment”, para lo cual deben encontrar una via para establecer
sistemas y procesos no restrictivos al empleado donde ademas hayan definiciones
claras de autoridad y responsabilidad. Se deben pues concentrar en identificar qué
conductas son consideradas 6ptimas por el empleado y ademas cudles son las que
ellos realizan bien, de esta forma, una de las bases para poder delegar adecuadamente
autoridad, es el hecho de conocer las cualidades, deficiencias y preferencias de sus
subordinados (Linden et al, 2000).

Para tal fin, la gerencia puede adaptar, desarrollar y cambiar la estructura
organizacional para producir la conducta buscada: empleados dedicados a aprender,
crecer, desarrollarse, con un alto nivel de confianza enire los gerentes y empleados,
trabajadores participando en la toma de decisiones, un alto nivel de comunicacion
horizontal y vertical, unos empleados capaces de negociar los conflictos con el gerente
para resolverlos eficaz y eficientemente; es decir, empleados que se auto-dirijan (self-
management) para que el liderazgo no soélo exista en los altos niveles de la
organizacién (Linden et al., 2000).

Esta reestructuracion implica un proceso de implementacion de una cultura de
empowerment y de una gestién orientada hacia dichos fines, esto resulta ser un objetivo
en muchos casos difici de alcanzar, por tal motivo diversos investigadores han
planteados distintas alternativas para realizar con éxito este proceso. Tales hallazgos
poseen inherentemente una importancia practica considerable que se escapa de los

objetivos de la presente investigacion, pero a nivel teérico constituyen una fuente
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importante de conocimiento, que permitird entender el constructo psicologico de
empowerment con mayor claridad y concluir respecto a ciertas caracteristicas
necesarias en los estilos de gerencia y en la orientacion motivacional de los implicados
en el proceso; por tal motivo se resefian brevemente algunos de los modelos mas

importantes en este campo de estudio.

Una de las propuestas méas resaltantes es la realizada por Conger y Kanungo (1988)
quienes formularon un modelo del empowerment conformado por cinco etapas
diferentes: la primera consiste en la identificacién de las condiciones de la organizacion
que son responsables de los sentimientos de poder por parte de los subordinados. Se
incluyen en este diagnéstico, los factores organizacionales, como la supervision, la
recompensa y la naturaleza misma del trabajo. Posteriormente en la siguiente fase los
dirigentes emplean ciertas técnicas y conductas que remueven las condiciones
principales del pbder. En la tercera etapa se le provee informacion al subordinado
mediante la estimulacién emocional, la persuasion verbal y la experiencia vicaria. En la
cuarta etapa los subordinados empiezan a percibir los efectos del empowerment en sus
conductas y finalmente, se da la persistencia en la conducta para alcanzar las metas
postuladas por la organizacion quedando de esta manera implementado el

empowerment en la organizacion.

Por otra parte Nixon (1994) también plantea una estrategia de cinco puntos que puede
ser llevada a cabo por las organizaciones para implementar el empowerment en los
individuos o en los equipos de trabajo. Segun este autor se parte del establecimiento de
una vision, luego se establecen prioridades y se actia s6lo donde el mayor impacto es
posible, en tercera instancia se desarrollan fuertes relaciones con los colegas,
seguidamente se expanden las cadenas y finalmente se utilizan los grupos de soporte

interno y externo.

Asi mismo Collins (1996), resume el escenario esencial para el proceso de
empowerment, planteando que para lograr una cambio radical en la cultura en pro del
desarrollo del empowerment deben existir dos factores esenciales: educacion y

participacion en el proceso de toma de decisiones, particularmente en aquellas que se
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relacionan directamente con la esfera individual del empleado. En este proceso se ha
de evaluar cémo es la participacion (directa o indirecta), cudl es el grado de la
participacion en cuanto intensidad y frecuencia, y finalmente la intensidad de la misma,
es decir los resultados o el impacto en el cambio esperado.

Hellriegel y Slocum, (2000) plantean que independientemente del modelo que la
organizacién decida utilizar para llevar a cabo el proceso de cambio, es muy importante
que los siguientes principios estén presentes: establecimiento de metas y normas,
definicion de autoridad y responsabilidad y capacitacion de los subordinados, exigencia
de labores completas y establecimiento de controles adecuados.

A modo de conclusion Lowe (1994) plantea que ha de lograrse el involucramiento de los
dirigentes en el proceso del empowerment, el cual debe considerar diversos aspectos,
en principio, es necesario fomentar el coaching (entrenamiento) que permita transferir
las habilidades y los conocimientos del trabajo, de esta manera se ha de facilitar la
autodireccion en los equipos logrando que el dirigente ofrezca el beneficio de su
experiencia sin tener que tomar una actitud directiva al respecto, asi mismo debe actuar
como un patrocinador de los proyectos de sus subordinados, y en cuanto a los
empleados més nuevos, el dirigente debe guiaros en sus frabajos y debe
proporcionarles la posibilidad de rotar en sus labores con la finalidad de ampliar el rango
de experiencia de los mismos. Los gerentes deben aceptar que existen muchos estilos
diferentes para la resolucién de problemas y que su estilo propio no sera
necesariamente el que adopten sus subordinados, sin embargo, la aceptacion de tales
postulados estd directamente relacionada con el tipo de gestion del supervisor o
gerente, esperando por tanto que los denominados participativos y democraticos sean

quienes con mayor probabilidad apliquen y acepten el empowerment.

De esta manera los resultados o beneficios del empowerment se conciben en dos vias,
por un lado al individuo se le faculta de autonomia y propiedad, lo cual genera mayores
niveles de compromiso y participacion en los intereses de la organizacion; y por el otro
lado, la organizacion recibe mas de cada uno de los empleados a cambio de brindarles
entrenamiento y soporte para que puedan incrementar sus habilidades en pro de un

desempefio mas efectivo.
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Asi mismo, Linden et al, (2000) postulan que el empowerment permite asegurar el
hecho de que los empleados conozcan sus roles y sientan que poseen [os recursos y
habilidades para la toma de decisiones. Es por ello que aseguran que permite
incrementar los niveles de productividad de una empresa, ya que el individuo se
esfuerza por contribuir y dar un aporte valioso a la organizacion.

De esta manera el empowerment puede contribuir al compromiso mediante un proceso
de accion reciproca. Los individuos tenderan a apreciar a la organizacion que les provea
diferentes oportunidades de toma de decisién, cambio y respdnsabilidad generandose
asi mayor impacto y autodeterminacion, entendiéndose este como un incremento en la
identificacién, el sentido de pertenencia y la lealtad en al persona como resultado de
dichas condiciones (Linden et al, 2000).

En una investigacion realizada por Spreitzer y Kizilos (1997), se estudié la posible
relacién existente entre las cuatro dimensiones del empowerment psicologico a saber:
significado, impacto, autodeterminacion y competencia y sus tres posibles resultados,
es decir, con la efectividad, la satisfaccion y el esfuerzo laboral.

La muestra empleada para llevar a cabo el estudio estuvo compuesta por dos grupos de
sujetos, el primero de ellos, conformado por trescientos noventa y tres (393) gerentes
medios de diversas organizaciones estadounidenses representantes de todas las areas
y departamentos de la organizacion, con un noventa y tres (93%) de hombres y el resto
mujeres, con una edad promedio de cuarenta y cinco punto nueve (45.9) afos y con
trece (13) afios de antigliedad en la empresa. La segunda muestra consta de ciento
veinte y ocho (128) empleados de nivel bajo en la jerarquia organizacional, con un
ochenta y cuatro por ciento (84%) de mujeres y el resto hombres, una edad promedio
de cuarenta y nueve (49) afios y una antigiedad de quince (15) anos en la

organizacion.

Para la primera muestra se encontraron los siguientes resultados: la dimension
significado se encuentra positivamente relacionada con el esfuerzo y sobretodo con la

satisfaccion laboral, tomando en cuenta que los mayores niveles de satisfaccion




47

requieren que el individuo sienta que su trabajo es personalmente importante y
significativo, y esto ultimo se engloba bajo la dimensién psicolégica del empowerment
denominada significado. Por tanto esta dimension se relacionara con resultados del
empowerment considerados mas afectivos que efectivos, evidenciandose al respecto
que el significado no se relacione positivamente con la efectividad laboral.

Por su parte la dimension del empowerment denominada competencia se relaciona
positivamente con la efectividad laboral, es decir a mayores niveles de competencia
para desarrollar determinada actividad, mayores seran la efectividad alcanzada en dicha
labor. En torno al esfuerzo, éste se relaciona negativamente con la competencia, es
decir a mayor competencia, menor sera el esfuerzo requerido para realizarla. En lo
referente a la satisfaccion, no se encontré soporte para declarar la existencia de
relacién alguna entre esta y la competencia, aunque la proposicion inicial era plantear la
relacién positiva entre ambas debido a que son componentes de la motivacion
intrinseca del individuo, explicAndose asi que seria posible entender que al empleado
poseer mayores competencias, esto le permitiria estar mas satisfecho por saber como
hacer su trabajo y por disponer las herramientas para realizarlo.

En relacién a la autodeterminacion, solo se relaciona con aquellos resultados calificados
como mas afectivos que efectivos, por ende s6lo se relaciona con la satisfaccion y el
esfuerzo y no con la efectividad. Por lo contrario el impacto solo se relaciona
positivamente con los resultados denominados como efectivos, es decir con la
efectividad , sin encontrarse relacién alguna con la satisfaccion y el esfuerzo.

En relaciéon a la segunda muestra se obtuvieron los siguientes resultados: en cuanto a la
satisfaccion se encontraron resultados parcialmente consistentes con los encontrados
en la primera muestra, ya que se evidencio de igual manera que el significado actia
como el predictor mas importante de la satisfaccion laboral, sin embargo aqui si se
encontré que la competencia puede actuar como prtedictor de la satisfaccion laboral.
Por otra parte en cuanto al esfuerzo laboral, el mismo fue sustituido en la segunda
muestra por la medicién del estrés laboral, evidenciandose que la autodeterminaciéon y

el impacto fueron las dimensiones mayormente relacionadas con el estrés [aboral. El
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resto de los resultados hallados fueron similares evidenciandose no haber grandes

diferencias en torno a las muestras empleadas.

Estos resultados evidencian (tomando en consideracion los datos obtenidos tanto en la
muestra uno como en la dos) que las dimensiones del empowerment se relacionan de
manera diferente con cada uno de los diferentes resultados laborales. Dos de las
dimensiones contribuyen principalmente al sector afectivo de los resultados (significado
y autodeterminacién con la satisfaccién), una de las dimensiones contribuye
primordialmente al sector de desempefio (impacto con esfuerzo) y la dimensién faltante
se relaciona principalmente con la parte efectiva y de desempefio (competencia con

efectividad)

Tales afirmaciones refuerzan la conceptualizacion del empowerment como un
constructo psicologico, por lo tanto ha de entenderse al mismo como parte del proceso
de motivacién intrinseca. Esta frase ha sido repetida a lo largo de la resefia tedrica
presentada por diversos autores, es por ello que se considera de sumo interés el
explorar la posible relacion dada entre el empowerment psicologico y la motivacion
como tal, para estos fines es necesario ajustarse a una de las diversas proposiciones en
tomo al tema de la motivacion individual. En el presente trabajo de investigacion se
considera como base la teoria motivaciones de David McClelland (1976).

Esta teoria propicia conceptos que son considerados como claves a la hora de
investigar sobre empowerment, es decir que de cierta manera es posible realizar algin
tipo de inferencia tedrica entre la necesidad de logro, poder y afiliacion con el
establecimiento del proceso de empowerment en determinada organizacion. Al hablar
de inferencia tedrica se propone el hecho de que al no estar investigada la relacion
motivacién — empowerment bajo la base de los supuestos de McClelland (1976), se
evidencia por tanto la necesidad de retomar dichos postulados en pro del avance

cientifico — practico en torno al tema.

Robbins (1998) define a la motivacion como “la voluntad de ejercer altos niveles de

esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionadas por la habilidad del esfuerzo
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de satisfacer alguna necesidad individual’ (p.168). Esta definicion resalta tres elementos
claves como lo son, el esfuerzo, las metas de la organizacion y por ultimo las
necesidades, las cuales consisten en cierto estado interno que hace que determinados
resultados parezcan atractivos para los individuos. Asi, ante un estado de tension
generado por una necesidad insatisfecha, el individuo buscara eliminar la tension
generada ejerciendo un esfuerzo, el cual sera directamente proporcional a la magnitud
de dicha tensién, de esta forma si el esfuerzo conduce a la satisfaccién de la necesidad,

la tension se reduce.

La teoria de las necesidades de McClelland (1976) es una de las propuestas para
averiguar qué motivos orientan a los empleados. Esto lo intenta hacer desde una
perspectiva social, considerando ademéas que cada individuo tendra una personalidad
diferente que abarca la inteligencia, las aptitudes y la motivacion. De esta forma define a
la motivacién como una asociacion fuerte y afectiva, caracterizada por una reaccion de
meta anticipatoria y basada en pasadas asociaciones de ciertas claves con el placer o
el dolor (McClelland y Atkinson, 1961).

McClelland (1976) postula que existen tres necesidades basicas que determinan [a
conducta social de una persona, la primera de ellas es la necesidad de logro, la
segunda es la necesidad de poder y finalmente, la necesidad de afiliacion. Este
conjunto de necesidades son entendidas por este autor dentro de un marco social,
postulando que ellas son orientaciones aprendidas por el individuo a lo largo de su
historia de vida, y por ende infiuidas por el contexto socio-cultural que los rodea.

Tomando como base la concepcion de la motivacién como necesidades aprendidas se
apunta a un factor cultural importante que ha de ser tomado en consideracion al
momento de estudiar la motivacién. Segun Hofstede (1994) la cultura es “una
programacion colectiva de la mente que distingue a los integrantes de un grupo de
otros; tiende a ser comun en personas expuestas a una misma educacion y
experiencias de vida” (p.236). Es decir, la programacion se elabora en los ambientes

sociales en los que se ha crecido y vivido, esto es lo que cominmente se conoce como
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cultura nacional. Pero la cultura nacional no se queda en la mente de los individuos sino

que se lleva a las organizaciones.

Considerar las caracteristicas de la cultura de origen o de la cultura del pais en el cual
reside la organizacién se ha vuelto progresivamente mas necesario debido a que la
demografia y la composicion de la fuerza laboral se han tornado culturalmente mas
diversas, el hecho de que hoy en dia la actividad econémica y comercial incluya
alianzas estratégicas globales, produccién y distribucion alrededor del mundo y la
integracién entre naciones (globalizaciéon) ha traido como consecuencia que los
gestores deban aprender sobre los sistemas de valores de la cambiante fuerza laboral
para predecir mejor su comportamiento (Gibson et al, 2001).

Por tanto, es importante considerar las caracteristicas definitorias de las sociedades en
las que residen las organizaciones a estudiar, ya que esto permitira formularse hipotesis
acerca del comportamiento de las variables de interés. En el caso del estudio del
empowerment en Venezuela, esto es especialmente relevante porque permitird estimar
de antemano las posibles diferencias que caben esperar con respecto a las
investigaciones anglosajonas que constituyen en definitiva los reportes que se poseen

sobre este constructo.

Las necesidades planteadas por McClelland (1976), difieren entre culturas, por tal
motivo resulta imprescindible para la presente investigacion conocer coémo se manifiesta
y jerarquizan estos motivos en los ambitos laborales venezolanos y como ciertas
caracteristicas culturales definen dichos motivos e influyen sobre la posibilidad de
implementar y mantener eficazmente el empowerment dentro de la industria

venezolana.

Seglin Reeve (1994), el motivo al logro es “el impulso de superacion en relaciéon a un
criterio de excelencia establecido” (p.271), estos criterios pueden tener su foco en la
tarea, en el individuo mismo o en relacion a otros individuos. La activacion de este
motivo prepara al individuo para realizar tareas moderadamente desafiantes, persistir en

estas tareas y para que persiga el éxito laboral y la actividad empresarial independiente.
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Al parecer las personas con alla necesidad de logro derivan un incentivo positivo de su
rendimiento en tareas moderadamente dificiles que los individuos con baja necesidad
de logro no derivan, es por ello que aquellos buscan actividades cuyo nivel de dificultad
se ajuste al nivel de habilidad que poseen en ese momenta ya que son las que mejor
ponen a prueba sus capacidades y habilidades, confiriéndoles asi una sensacién de un
trabajo bien hecho, lo cual tiene especial significado en este tipo de empleados,
particularmente cuando la tarea posee algun significado personal o incentivo (Robbins,

1998).

Asi pues, aquellos individuos orientados por el logro, tienden a buscar situaciones en
las cuales puedan establecer metas desafiantes con un grado intermedio de riesgo
(evitan situaciones de fracaso) en las cuales adquieran la responsabilidad personal de
dar soluciones a problemas, asi como situaciones que les permitan tomar la iniciativa y
recibir retroalimentaciones rapidas a fin de saber si estéan 0 no mejorando. Entonces si
todas estas caracteristicas se encuentran presentes en la situacion laboral, el individuo
orientado al logro estara altamente motivado (Robbins, 1998).

Esa presencia de un ambiente propicio para la orientacion al logro esta asociada en
gran medida con la cultura, de esta forma aquellas culturas que valoran los logros de
objetivos y recompensas extrinsecas, favorecen una orientacion motivacional al logro
entre sus empleados. Este tipo de culturas suelen ser mas competitivas, generar mas
conflictos y tension laborar, asi como necesidades laborales que se anteponen a las
personales y familiares; asi mismo en ellas se estimula la promocion, los ingresos y los
cargos; a tales culturas se les denomina masculinas (Hofstede, 1994).

Por el contrario, las culturas femeninas, se orientan al logro de recompensas subjetivas
y a la calidad de vida, suele haber menas conflicto y tensién laboral, se estimulan las
relaciones constructivas, la colaboracion entre la gente, la estabilidad laboral y se
espera que el trabajo no interfiera en la vida personal. Asi pues, la dimension
masculinidad-feminidad propuesta por Hofstede (1994) se resume como la medida en

que los valores de la sociedad se caracterizan por la agresividad y el materialismo y se




52

fomentan patrones de conducta asertivos, competitivos o de modestia, sensibilidad y

calidad de vida.

La baja motivacién al logro del venezolano, en comparacion con otros paises, ha sido
sefialada por McClelland (1976) y confirmada por otros trabajos realizados por expertos
en psicologia social. Ejemplo de esto es el trabajo de Granell, Garaway y Malpica
(1997) quienes llevaron a cabo uno de los estudios méas importantes en el area de
gerencia, cultura y competitividad realizado en Venezuela. Esta investigacion fue
llevada a cabo con una muestra de dos mil ciento noventa y dos (2192) individuos (22%
gerentes, 32% empleados y 46% profesionales) de veinte (20) organizaciones radicadas
en ocho (8) ciudades del pais (sector industrial, comercio y servicio y administracion
publica), cincuenta y nueve por ciento (59%) de esta muestra estuvo conformada por
hombres y cuarenta y un por ciento (41%) por mujeres. El estudio se llevé a cabo por
medio de una metodologia multiple y variada (entrevistas, visitas a plantas y
observaciones, estudios de casos, comparaciones internacionales, focus groups,
cuestionarios) en la cual se incluyeron datos de naturaleza cuantitativa y cualitativa,
haciendo particular énfasis tanto en el andlisis de comparaciones locales como de

internacionales.

En referencia a la baja motivacion al logro Granell, Garaway y Malpica (1997) plantean
que estas conclusiones pueden explicarse en buena medida por una marcada tendencia
del venezolano a lograr un equilibrio entre la vida laboral y la familiar, en la cual el
trabajador no antepone el trabajo a todos lo deméas aspectos de su vida, reduciendo con
esto el compromiso que tiene con la organizacion. Y es que esencialmente Ias
relaciones sociales y familiares son prioritarios, razon por la cual el nivel motivacional de
los empleados en Venezuela no logra controlarse por la remuneracion econémica, sino
en mayor medida por el sistema de trabajo y un estilo gerencial en el cual se sienta

importante al participar en la mejora de los procesos.

Esta caracteristica cultural no so6lo influye en la orientacion motivacional de los
empleados sino también en la percepcion y manejo del empowerment, de esta forma las

culturas masculinas asocian al empowerment con el logro y lo asumen como un manera
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para enriquecer el trabajo y hacerlo cada vez mas retador y productivo. Por su parte, las
culturas denominadas femeninas asocian a este constructo con el crecimiento personal
y calidad de vida, con la humanizacién del trabajo para una vida mas balanceada y

satisfactoria, tal como ocurre en Venezuela.

Asi mismo, ofra explicacién planteada por Granell et al. (1997) al respecto, es la
tendencia del venezolano a presentar una capacidad disminuida para plantearse metas
alcanzables y realistas negando ademas su responsabilidad en los fracasos (locus de
control externo). De la misma manera podria vincularse con una vision a corto plazo y
con el diferimiento de recompensas, por lo que el venezolano se inclina por
recompensas inmediatas, tendiendo mas hacia metas ambiciosas, anteponiendo los
resultados espectaculares y esporadicos con los modestos y progresivos. Esta vision
hacia el logro y resultados inmediatos y la dificultad para inferir en el tiempo las
recompensas, pueden también vincularse con la necesidad de autoridad, seguimiento y

control.

El segundo motivo propuesto en esta teoria es el del poder, el cual parece ser un
elemento central en la concepcion que tiene el venezolano sobre las organizaciones.
Winter (1973 cp. Reeve, 1994) lo define como la necesidad de tener “impacto, control o
influencia sobre otra persona, grupo o mundo en general” (p 271). El impacto permite
iniciar y establecer el poder, el control ayuda mantener el poder y la influencia permite
extender o recuperar el poder, estos aspectos giran en muchas ocasiones alrededor de
las necesidades de dominancia, reputacion, status y posicion. Tendiendo asi, a buscar
el reconocimiento del grupo y encontrar una manera de hacerse visibles con el fin de

lograr ejercer influencia.

Este tipo de sujetos tipicamente discuten mas, se enfadan mas y participan en
actividades competitivas, sin embargo si se les permite expresar su activacion simpatica
(sistema nervioso simpatico) de manera que produzca recompensas sociales se sienten
bien afectivamente. Si, por el contrario, se inhibe y bloquea la activacion simpatica,

como cuando, por ejemplo, el jefe le exige que se mantenga como subordinado,
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aumenta la probabilidad de que el individuo presente enfermedades fisicas que

entorpeceran con la calidad de su desempefio laboral.

La necesidad de poder esta relacionada con la bisqueda y el ejercicio de puestos de
responsabilidad en organizaciones en las cuales tengan la posibilidad de dirigir Ia
conducta de la gente de acuerdo a un plan preconcebido, de esta forma se denota el
hecho de que los gerentes parecen estar altamente motivados al poder, asi como una
baja necesidad de afiliacion. Esto bajo el presupuesto de que mientras mas alto sea el
nivel jerarquico del individuo dentro de la organizacién, mayor motivacion al poder

presentara.

En comparacién con un grupo de cuarenta y cinco (45) paises de todas partes de
mundo, Venezuela demostrd tener uno de los indices mas altos en necesidad de poder.
Esta suele ser una caracteristica atribuida usualmente a los gerentes venezolanos,
caracterizada por una necesidad de tener todo bajo su control y direccién generando asi
ademas una incapacidad para delegar la autoridad, siendo una de las maneras de los
gerentes para ejercer el poder y hacerse imprescindible el centralizar y no compartir la
informacion. Por tal motivo al gerente venezolano se le percibe como autoritario,

centralizador y conservador (Granell et al., 1997).

Una de las hipbtesis planteadas para explicar este hecho esta relacionada con la
necesidad de poder. Los modelos gerenciales de naturaleza participativa demandan
una distribucion diferente de poder que resultara mucho mas dificil de lograr cuando
este motivo es muy elevado en el gerente (Granell et al., 1997).

Este tipo predominante de orientacion motivacional se logra explicar de manera
coherente por medio de otra de las dimensiones culturales propuestas por Hofstede
(1994), a saber, la distancia del poder. Esta es la medida en la cual los menos
poderosos esperan y aceptan el poder, las oportunidades, los mecanismos de influencia
y la participacién no se distribuyan equitativamente. En consecuencia, cuando hay
mucha distancia de poder las organizaciones tienden a ser piramidales, jerarquizadas,

centralizadas y con relaciones de dependencia fuertes entre los niveles del personal. En
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ellas se generan grandes diferencias salariales y educativas entre los niveles
jerarquicos y los estilos de supervision son autocréticos; ello explica cierta resistencia
de los empleados a expresar sus opiniones y a esperar ademas que el jefe tenga todas

las respuestas a sus preguntas.

Rees y Porter (1998), proponen tomando en consideracion esta dimension que la
participacién del empleado es mas probable en las naciones donde exista una baja
distancia de poder, donde de alguna forma en las organizaciones el subordinado esté a
la espera de ser consultado por el dirigente. Si por el contrario esta distancia es mas
grande, el superior se vera como tal y el subordinado tenderd a establecer una
separacion hacia su jefe. En estudios comparativos a nivel internacional (Hofstede,
1994) Venezuela es uno de los paises con mayor distancia de poder y ocupa, el quinto
lugar en relacién con los restantes cincuenta y fres (53) paises de la muestra (por
debajo de Malasia, Guatemala, Panamé4, Filipinas y México).

En congruencia con lo anterior, el venezolano tiende a ver y a entender a la
organizacion como una estructura jerarquizada con niveles bien definidos de poder y
autoridad centralizada. Para los trabajadores y obreros la organizacion parece como
una estructura con niveles de poder y rangos en la cual les resuita sencillo ubicarse a si
mismos y a sus jefes, sin embargo, para los gerentes la jerarquia no constituye el
principal indicador de autoridad (Granell et al., 1997).

La concepcién jerarquizada y vertical de las organizaciones ha de asociarse con una
tendencia a la obediencia, el seguimiento y el control estrecho de los empleados por
parte de los supervisores. La existencia de niveles implica que unos instruyen, delegan
y controlan; y otros siguen instrucciones ejecutan y son controlados. Esta vision de la
vida organizacional contribuye a crear una fuerte relacion de dependencia, una actitud
pasiva y receptiva de los empleados, y en consecuencia poca iniciativa y poco
compromiso con lo que se hace. Algunas explicaciones que han sido formuladas al
respecto sefialan que esta conducta responde a una tendencia de delegar hacia arriba
la responsabilidad que los empleados atribuyen a su jefe, esta respuesta de devolver

las decisiones puede ser entendida como una manera de disfrazar limitaciones o
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incapacidades para enfrentar tareas con la excusa de falta de autonomia (Granell et al.,
1997).

Sin embargo, existe una interpretacion diferente, y es el efecto que sobre la conducta de
los empleados tiene el estilo gerencial, asi pues, el supuesto de que el trabajador no es
capaz de opinar, pensar o reflexionar acerca de sus labores puede explicar el fendmeno
encontrado, ya que la capacidad para la soluciéon de problemas y la toma de decisiones
debe ser apreciada, recompensada y fomentada a través del entrenamiento, la auto-

gerencia y la facultacion.

Segln esto la presencia de mucha distancia de poder dentro de las organizaciones
impacta negativamente en el empowerment, de esta forma no se faculta a la gente para
que participe y se sienta responsable de los resultados, al mismo tiempo que se limita la
participacién segun la autonomia delegada. Por el contrario en una cultura con poca
distancia de poder se estimula y faculta la auto-gerencia individual y de grupos y se

brinda libertad para la accion con responsabilidad de resultados.

Finalmente, el motivo de afiliacién es la necesidad de estar en relaciones célidas,
intimas y positivas, estando ademas presente la necesidad de ser aceptado socialmente
y de tener seguridad en esas relaciones interpersonales. Asi, Jos individuos con alta
necesidad de afiliacion, se esfuerzan por pertenecer a grupos sociales, por poseer un
alto grado de interaccion con quienes ios rodean pudiendo asi estabiecer mas
amistades estables y duraderas (Reeve, 1994).

Este tipo de individuos previenen el conflicto activamente, evitando entrar en
discusiones, asi mismo evitan hablar de las personas en términos negativos, ya que les
preocupa en gran medida lo que los otros piensen de ellos y encuentran la interaccién
con los demas como un hecho satisfactorio, pero las situaciones de evaluacion social
les generan significativos estados de ansiedad (Reeve, 1994).

Esta necesidad ha sido una caracteristica primordial repetidamente sefialada en

diversos estudios sobre el venezolano (Romero, 1981; Montero, 1984), en esta se
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apunta, tal como se comenté en la revision del motivo de logro, hacia que las relaciones
sociales y afectivas son muy poderosas estando presente en todos los contextos y
siendo parte fundamentai de ias refaciones de trabajo.

Esta necesidad ha sido vista por algunos autores como un impedimento para la eficacia
en el trabajo, en este sentido se han distinguido dos tipos de esta necesidad, por una
parte, una positiva para el trabajo, caracterizada por centrarse en el crecimiento y
desarrollo de los otros; y ofra, que podria interferir en él, la cual se define como la
busqueda de relaciones interesadas (Granell et al., 1997). Algunos gerentes extranjeros
y nacionales consideran que en el caso de Venezuela las relaciones personales podrian
convertirse en un instrumento mas poderoso que la jerarquia, la autoridad o la
imposicién del poder para lograr la colaboracion y el compromiso de los empleados, sin
embargo esto no exime la importancia del poder dentro de la organizacion, debido a que
esta caracteristica afiliativa puede ser utilizada como instrumento para acceder al poder

como tal.

Esta caracteristica sobresaliente en el venezolano se relaciona estrechamente con e}
hecho de que Venezuela es, en términos de Hofstede (1994) esencialmente colectivista.
Los indices en la dimensién individualismo-colectivismo, hacen referencia a la debilidad
o fortaleza de los nexos que se estimulan y promueven entre los individuos,
organizaciones y sociedad. Las culturas individualistas esperan y fomentan que los
empleados defiendan sus propios intereses, asuman compromisos calculados, con
iniciativas individuales y con promociones segun el valor del mercado. Por el contrario,
en Jas culturas colectivistas, como la Venezolana, se espera que Ja organizacion asuma
el rol de defensa y proteccién de su gente; se promueve mas por la antigiedad y por
relaciones y vinculos personales que por el mercado.

La dimension de distancia de poder parece estar estrechamente relacionada con esta
ofra, es decir, fos paises con una distribucion desigual de poder tienden a ser muy
colectivistas, mientras que el individualismo parece ser frecuente en paises de poca

distancia de poder; por lo tanto ambas dimensiones correlacionan negativamente (Rees
y Porter, 1998).
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El empowerment también se ve afectado por esta caracteristica cultural, de esta manera
en las culturas individualistas se fomenta y refuerza la delegaciéon de autoridad, se pone
énfasis en el desarrollo personal, se trata de aumentar las habilidades para incrementar
los salarios y oportunidades para beneficio organizacional. Por el contrario, cuando lo
dominante es el colectivismo se enfatizan las relaciones grupales y el empowerment es
visto como una manera de ingresar a grupos de mayor poder, nivel y prestigio (Granell
et al., 1997).

En conclusién, el motivo de afiliacién afecta a la disposicion de las personas a trabajar
en comun, los individuos que les desagrada interactuar con los demas no podran
funcionar eficazmente en entornos de equipos que actualmente son muy comunes
dentro de las organizaciones. El motivo de poder, también afecta al modo en que
reaccionan los empleados ante las operaciones de equipo, especiaimente de equipos
autodirigidos, asi para tener éxito en su autodireccion, los empleados deben poseer una
orientacion hacia el poder socializado, no hacia el poder personal. Este postulado
evidencia que la orientacion motivacional presente en los miembros del sistema
organizacional (gerentes y subordinados) afecta considerablemente el camino hacia el
logro de las metas comunes, bien sea ayudando o entorpeciéndolo, es por esto que
conocer hacia donde se orienta un individuo permitird saber qué mecanismo habran de
implementarse para poder dirigir a todo el equipo hacia niveles mas altos de

productividad.

Tomando en consideracion la importancia que a nivel organizacional posee conocer la
orientacion motivacional de sus miembros, especialmente aquellos que tienen la
responsabilidad de dirigir a ofros es que Alvarez (1995) se plantea llevar a cabo una
investigacion por medio de la cual estudiar las diferencias existentes en las
caracteristicas motivacionales internas para el trabajo, a saber, logro, poder, afiliacion,
autorrealizacion y reconocimiento (Toro, 1989 c.p. Alvarez, 1995) entre gerentes
venezolanos tomando en consideracion el tipo de empresa (publica o privada), el sector
de ubicacién de la misma (sector produccion o sector de servicios) y el nivel gerencial

(alta, media y baja). Para llevar a cabo este estudio se empled una muestra de
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quinientos (500) gerentes de empresas ubicados especificamente en el area de
Caracas. El instrumento utilizado para la recoleccion de datos es el Cuestionario

Motivacional para el Trabajo (CMT).

Los resultados obtenidos en esta investigacion evidencian el siguiente perfil general en
gerentes venezolanos en cuanto a las condiciones motivacionales intemas, en primer
lugar se encuentra la autorrealizacion, seguida del poder, el logro, el reconocimiento y
finalmente la afiliaciéon. Sin embargo, este patrén cambia ligeramente si se considera el
tipo de empresa, siendo los gerentes de la empresa publica mayormente orientados al
poder, y los de la privada a la autorrealizacion. Ademas cuando se considera el nivel
gerencial se obtiene que el nivel alto y bajo se ordenan siguiendo el patron general
mencionado inicialmente, mientras que en el nivel medio de esta jerarquia cambia,
obteniéndose lo siguiente: poder, autorrealizacion, reconocimiento, afiliacién y logro. Se
puede concluir entonces que demandas especificas de actuacion gerencial requieren
patrones de motivacion y de ajuste diferentes, de tal forma que la orientacion
motivacional de los empleados varia en funcibn de su nivel jerarquico en la

organizacion.

Otro estudio que se dirige a investigar como varia la orientacion motivacional de los
empleados segun ciertas variables sociodemogréficas es el realizado por Lee (1997);
este estudio tuvo como finalidad identificar las diferencias existentes entre mujeres
dirigentes (superiores) y empleadas (subordinadas), en las necesidades de logro,
afiliacion, autonomia y dominancia, asi como determinar el impacto que ciertas
variables demograficas como la edad, estado civil y el nivel de educacién, tienen sobre
las cuatro necesidades anteriormente mencionadas. Dicha investigacion fue elaborada
con una muestra de ciento diez (110) mujeres, de las cuales cincuenta y tres (53) eran
dirigentes (superiores) y cincuenta y siete (57), eran empleadas (subordinadas), de
diversas empresas de Singapur. A estos sujetos se les administré el cuestionario de las

necesidades manifiestas, y se les entregé un formulario en el cual debian contestar su

edad, estado civil y nivel educativo.
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Los resultados referentes a las caracteristicas sociodemograficas hacen referencia a
que el grupo de mujeres de dirigentes es mayor en afios que las empleadas, asi pues la
media de las superiores es de cuarenta y dos (42) aios, mientras que el promedio de
edad de las empleadas es de veintiocho (28) afos. En relacion al estado civil, las
dirigentes son en su mayoria casadas, mientras que las empleadas son en mayor
porcentaje solteras. Respecto al nivel educativo, la mayor parte de las mujeres con
cargos superiores, (gerentes - dirigentes), poseen un nivel educativo mas alto que el de
las mujeres empleadas, el primer grupo en su mayoria (mas de la tercera parte) ha
alcanzado un titulo universitario, mientras que el segundo grupo, en su mayoria ha
llegado hasta la educacion secundaria o no ha recibido educacion alguna.

La segunda seccion de los resultados incluye las posibles diferencias en torno a las
cuatro necesidades planteadas en la investigacion. Al respecto se encontré que las
mujeres con cargos superiores poseen niveles mas altos de motivacion al logro que las
mujeres empleadas. Esto quiere decir que este grupo de mujeres se encuentra
altamente motivadas en la consecucién de logros y metas, evitando cualquier obstaculo
de ser necesario, y estan impulsadas hacer las cosas de la mejor manera posible, por lo
menos en mucho mayor grado que el otro grupo de mujeres investigado.

Con respecto a la necesidad de afiliacion, se halld que no existen diferencias
significativas entre los dos grupos evaluados. Es decir que se rechaza la hipétesis
propuesta por esta autora de que las empleadas sean mucho mas amistosas,
colaboradoras, buscadoras de un mayor contacto social y con un afecto generalmente
positivo. En cuanto a la necesidad de autonomia, se evidencié que las mujeres
dirigentes se encuentran motivadas en niveles mas altos que las empleadas en tomo a
la busqueda de la autonomia, es decir, estas mujeres se caracterizan por una manera
de actuar que tiende a evadir lo que otros piensan, tomando sus ideas como valiosas y

unicas.

Finalmente, en relaciébn a la necesidad de dominancia, los resultados demostraron,
acorde a la hip6tesis inicialmente formulada que las mujeres dirigentes estan orientadas

a la dominancia en mayores niveles que las empleadas, evidenciandose de esta
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manera que este grupo de gerentes prefiere ejercer el control sobre otras personas y

situaciones con el fin de influir en ellas.

La conclusion general en este estudio es que las mujeres de Singapur, especificamente
las dirigentes, estan orientadas en altos niveles hacia el logro y la dominancia, mientras
que su orientacién hacia la afiliacion y la autonomia es moderada. En lo referente a la
influencia de las variables demograficas sobre las necesidades estudiadas, se encontrd
que el nivel educativo es la que mas impacto tiene sobre dichas necesidades, al
respecto se hallé que la necesidad de logro se encuentra influenciada en mayor grado
por el nivel educativo universitario, mientras que la necesidad de afiliacion se encuentra

determinada en su mayor parte por el nivel educativo de postgrado.

Oftra investigacion que relaciona ciertas caracteristicas sociodemogréaficas con los
procesos organizacionales, especificamente con la motivacion, es la realizada por
Parson y Chatergee (1997). Ellos realizaron un estudio empirico basado en la nocién de
que existe cierta relacién entre las caracteristicas demograficas de los miembros de
determinada organizacion (edad, sexo, salario) y el proceso organizacional como tal, es
decir que las mismas ejercen influencia sobre las respuestas de los sujetos en términos
de la percepcion de sus atributos laborales, su motivacién, el compromiso y la
satisfaccion laboral, considerando a su vez variables estructurales y contextuales como
es el caso de el grado de formalizacion y la participacion del empleado en la toma de
decisiones (el cual puede entenderse como un componente del empowerment)

Para tales fines estos autores emplearon una muestra de ciento veintidos (122)
gerentes, setenta y un por ciento (71%) hombres y veintinueve por ciento (29 %)
mujeres de una compaiia publica de Hong Kong. Los participantes a su vez
pertenecian a diversos departamentos escogidos de manera aleatoria, entre los cuales
se encontraron: finanzas, negocios, salarios y mantenimiento. Para medir cada una de
las variables consideradas en el estudio se administraron escalas tipo likerts de siete

puntos.
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Una vez administradas los diferentes cuestionarios a toda la muestra de sujetos se
procedid a efectuar los andlisis pertinentes por medio de un andlisis de varianza
(ANOVA), evidenciandose los siguientes resultados: En lo referente a la motivacion, la
formalizacion y el compromiso laboral, no se hallaron diferencias significativas cuando
se toma en cuenta la edad de los sujetos. En cuanto a la relacién entre el sexo, el
compromiso y la satisfaccion laboral, se evidencié que tampoco existen diferencias
significativas al respecto. Por otra parte en el analisis de la influencia del nivel salarial
(el cual generalmente esta asociado a la edad y la posicion jerarquica, existiendo una
relacion lineal y positiva entre ellos) se obtuvo que los empleados de menor salario
perciben que en su trabajo poseen pobres oportunidades para involucrarse en el
proceso de toma de decisiones, ellos experiencian como menos complejo su trabajo y
por tanto responden con menores niveles de satisfaccion y compromiso. Asi mismo
encontraron que los empleados de alto nivel no difieren significativamente de los otros

tres grupos en cuanto a su motivacion.

En relacién a la edad como variable demogréfica se encontré en primer lugar que la
mayoria de las gerentes mujeres poseen una edad promedio entre treinta y uno y
cuarenta (31-40) afios mientras que los hombres gerentes poseen una edad promedio
de mas de cuarenta (40) afios. A su vez se hallé que en los grupos de edades inferiores
(alrededor de los 31 afios) se localizan los resultados méas bajos (independientemente
del sexo) en cuanto a todas las variables estudiadas, es decir respecto a la percepcion
de las caracteristicas del puesto, el grado de formalizacion, participacién, motivacion,

compromiso y satisfaccion laboral.

Por lo contrario se confirmé que los sujetos con mayor edad (méas de 40 afios), reportan
estar significativamente més involucrados en la toma de decisiones en el trabajo, a la
par de ser mucho mas exigentes en tomo a su labor y la percepcién de la misma, al
mismo tiempo poseen mas tareas desafiantes y por tanto tienden a estar mas
satisfechos con su situacion laboral. Estos resultados permiten deducir que la edad esta

frecuentemente asociada con respuestas mas atractivas al trabajo por cuanto aumenta

la experiencia personal y proporciona al individuo mayores vivencias ya que ha podido
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compartir durante mas tiempo creencias y valores con otras personas en el mundo

laboral.

Esta variable demogréafica ha constituido un punto importante de estudio, se plantea que
a medida que ésta aumenta, los individuos tienen una percepcion mas favorable del
clima de su organizacién, asi como una mayor satisfaccion por su trabajo Esto se
explica en primer lugar, porque los trabajadores mas jovenes desean obtener una
realizaciéon personal mas completa, la oportunidad de hacer sus propios aportes a la
organizacion, asi como tener un puesto interesante que permita la autoexpresion y la
libertad para tomar decisiones. En cambio los trabajadores de mayor edad dan mas
importancia a metas externas, mas faciles de alcanzar. En segundo lugar, |2 edad y la
experiencia suelen proporcionar mayor competencia, seguridad en si mismo y
responsabilidad; de esta manera pueden experimentar una sensacion de logro mas
completa que trae como consecuencia una percepcion mas positiva del clima

organizacional (Shultz, 1985).

Aunado a las variables sociodemograficas, especificamente en tomo al sexo,
enmarcado en la concepcion del empowerment Eylon y Bemberger (2000), llevaron
acabo una investigacién partiendo de la conceptualizacion de este constructo en
contraposicion del desempowerment, entendido este ultimo segun la definicion dada por
Conger y Kanungo (1988), como “cualquier estrategia que debilite las creencia de
autoeficacia en los empleados” (p.473). Ademas de la distincion establecida entre el
empowerment y el desempowerment, los autores dividen al empowerment en,
experiencial o cognitivo y de actos. EI empowerment experiencial alude al conjunto de
cogniciones que representa la autoeficacia individual, permitiendo asi dar cabida al

empowerment como un fenémeno motivacional.

El empowerment de actos, es entendido por estos autores como un conjunto de
estrategias, practicas y técnicas adoptadas por la organizacion en pro de la facilitacion
de estos sentimientos de autoeficacia. Este conjunto de estrategias son lo que se
dividen en empowerment y desempowerment, segin sean o no aplicadas, o de que

manera y con que intenciones se realice su aplicacion.
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Para la realizacién del trabajo empirico estos autores emplearon una muestra de ciento
treinta y cinco (135) sujetos, subdividido en un freinta y ocho por ciento (38 %) de
mujeres y un sesenta y dos por ciento (62 %) de hombres, todos trabajadores de
diversas universidades Canadienses. El promedio de edades de la muestra fue de
veintisiete anos (27). La investigacion fue llevada a cabo en un total de tres (3) sesiones
por grupo, es decir la muestra fue seleccionada al azar para conformar un total de tres
(3) grupos divididos segin los niveles de la variable independiente, a saber
empowerment de actos, desempowerment y un grupo control. Las sesiones eran
realizadas en un departamento que actuaba como simulador caracterizado por un
maximo control de variables ambientales, lo cual permitia llevar a cabo el procedimiento
de recoleccion de informacién mediante la administracién de diversas escalas a cada
uno de los subgrupos. Entre las pruebas administradas se encuentran la de autoeficacia
de Sherer (administrada en la primera sesion), la OPD “Serucom Corporation” para la
medicion del desempefio (administrada en la segunda sesion) y la de satisfaccion
laboral de Hackman y Oldham (administrada en la tercera sesion). En cuanto a las
variables independientes se halla autoeficacia (cognicion del empowerment) el
desemperio y la satisfaccion laboral, mientras que el sexo era considerado como una

variable moderadora de las relaciones planteadas.

Una vez culminadas las sesiones se recogieron los datos y se realizé el analisis
pertinente, evidenciandose los siguientes resultados: En primer lugar se comprobd que
el nivel de autoeficacia era mayor en el grupo que recibié empowerment que en los que
recibieron el desempowerment, lo cual apoya la nocién de que el implementar una serie
de tacticas y estrategias genera cogniciones individuales de autoeficacia en el
empleado. En segundo lugar se comprobd que los efectos de los actos del
empowerment - desempowerment no se ven moderados por el sexo, existiendo impacto
sobre las cogniciones individuales independientemente del sexo del empleado que haya
o no recibido dichas tacticas y estrategias.

Donde si se evidencio diferencia en torno al sexo fue en cuanto a las consecuencias del

empowerment, a saber el desempefio y la satisfaccion laboral. En relacion a Ia
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satisfaccion, se demostr6 que las mujeres expuestas al empowerment se encuentran
mas satisfechas que aquellas que fueron expuestas cualquiera de las otras dos
condiciones restantes, sin embargo, en cuanto a los hombres no se evidenciaron
diferencias significativas al respecto. De igual manera tomando en cuenta el desempefio
como consecuencia del empowerment se encontré que las mujeres expuestas al acto
de empowerment poseen un mejor desempefio que aquellas que fueron expuestas a
cualquiera de las otras dos condiciones. Esta diferencia se debe a que las mujeres
poseen mayores niveles de tolerancia a la ambigliedad mientras que el hombre no, por
lo que la mujer puede enfrentarse por si misma en un conjunto novedoso de tareas a
través del poder que sus superiores le han conferido de una manera mas eficiente y
eficaz en pro de un mejor desempefo. Por su parte Mamiero (1986), encontré que el
género es una variable importante a la hora de implementar el empowerment, ya que
argumenta que es menos probable que las mujeres (gerentes 0 subordinados) usen las

estrategias del empowerment, en comparacion con los hombres.

Finalmente, en la presente investigacion se plantea como objeto principal de estudio el
empowerment, entendiendo al mismo como un constructo multidimensional y
psicologico. Enfatizando en los factores antecedentes al empowerment, mas que en los
resultados del mismo, debido a que por ser una linea de investigaciéon novedosa en
Venezuela se considera primordial dar cuenta de aquellas variables capaces de explicar
el empowerment en el ambito organizacional venezolano, de forma tal que se
establezca una base que permita posteriormente el estudio de los efectos del
empowerment en este contexto cultural y organizacional particular,

Para tafes fines, se toman en consideracion por una parte, condiciones individuales de
los empleados, y por las otras condiciones propiamente organizacionales. Por tal motivo
en el presente estudio se consideran tres tipos de orientaciones motivacionales basadas
en la teoria de McClelland (1976) a saber, la motivacion al logro, al poder y a la
afiliacion, las cuales constituirian el polo individual. Al respecto se plantea la_existencia
de relaciones particulares entre estos factores y las cuatro dimensiones del

empowerment.
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El polo de las condiciones organizacionales estd conformado por los elementos
propiamente estructurales, siendo el foco interés los diversos estilos gerenciales
presentes en la organizacion de estudio, tomando como base los cuatro sistemas
propuestos por Likert (1968). De esta manera se postula que los sistemas participativos
posean una relacion mas fuerte con la motivacion al logro y la afiliacién, y los

autocraticos con la motivacion al poder.

En cuanto a la relacion planteada entre los estilos gerenciales y el empowerment se
estima que los sistemas autocratico explotador (sistema 1) y el autoritario benevolente
(sistema 2) estén relacionados negativamente con los cuatro factores del
empowerment, debido a que al ser el estilo gerencial mas autoritario, menos posibilidad
habra para delegar poder a los subordinados y por tanto existirdn menores niveles de
empowerment en la organizacion. En relacién al sistema consultativo (sistema 3) y de
grupo participativo (sistema 4) se espera que estén positivamente relacionados con las
cuafro dimensiones del empowerment, es decir que al haber mayor grado de
participacion del empleado y por tanto menor centralizacion de la autoridad, habra

mayores niveles de empowerment en la organizacion.

Para dar explicacion a los fendmenos de interés, es necesario ajustarse a una postura
tedrica que justifique la relacién del empowerment como constructo psicolégico con
factores contextuales sin dejar de considerar como premisa central la connotacion
psicolégica de tal constructo. Para establecer dichas relaciones se considera propicio
emplear los conceptos tedricos y empiricos derivados del trabajo de Spreitzer (1995),
razon por la cual es necesario utilizar la escala de empowerment desarrollada y
validada por esta autora para la medicion del constructo, lo cual constituye un aporte
adicional debido que este instrumento ha de ser traducido y validado con fines de

garantizar su implementacion en esta cultura.




.‘ Il. METODO

| = Problema
¢{Cudl es la relacion existente entre el empowerment, los estilos de gerencia, la
orientacién motivacional, el nivel jerarquico, el sexo y la edad?

= Hipétesis:
En el presente estudio se proponen verificar las siguiente relaciones entre las variables
de estudio a través del diagrama de ruta presentado a continuacion (*pagina siguiente):

-Hipétesis especificas:

Empowerment y Estilos de Gerencia:

Bi1s, B1g, B110, B111<0

Bzs, B2g, B210, B211< 0

Bss, Bag, Ba1o, Ba11> 0

Bssg, Bssg, B41o, B411> 0

Bas, Bag, B410, B411 < Bssg, Bsg, Ba1o, Ba11
Bis, B111<Big, B110 <B211, B2g <B2g, Ba1o

Orientacién Motivacional y Empowerment:
Bsg,Bsg, Bs10, Bs11 #0
Bss, Bss, Bs10o, Bs11> 0
B7s, B7g, B710, B711#0

Onentacién Motivacional y Estilos de Gerencia:
Bs1, Bs2< 0
Bs3, Bs4> 0
Bs2>Bs 1
Bs3>Bs4
Bs1, Bg2>0
Bsa, Be4# 0
Be1>Bs2
Be3<Bes
| B71,B72, Br3, B74>0

Sexo y estilos de gerencia
Bi21, Bi22, B123 Bi24# 0




Nivel Jerarquico y Estilos de Gerencia
Bi31,B132,B133 B34 #0

Edad y Estilos de Gerencia
Bi41,B142<0
B143 B144>0

Sexo y Onientacién Motivacional
Bi25>0
Bi26>0
Bi27#0

Nivel Jerdrquico y Orientacién Motivacional
B1as< 0
B13s#0
Biz7>0

Edad y Orientacién Motivacional
Bi45>0
Bi4s# 0
Bis7>0

Sexo y Empowerment
B12g B129,B1210,B1211# 0

Nivel Jerdrquico y Empowerment
B1ss B13g B1a10,B1311> 0

Edad y Empowerment
B 148 B149 B1410B1411>0
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= Variables de estudio
Variables endégenas:
1. Empoﬁrerment:
Definicién Conceptual: “constructo motivacional manifestado en cuatro cogniciones:

significado, impacto, competencia y autodeterminacién” (Spreitzer, 1995 p. 1443). El
significado alude al valor de la tarea en relacion con el sistema individual de valores. El

impacto, representa el grado en el cual los individuos perciben que sus conductas
hacen la diferencia, es decir, son relevantes para el desempefio de la organizacion. La
competencia se refiere a la autoeficacia o la manera en que cada uno se desempeia en
una tarea o actividad y finalmente, la autodeterminacion envuelve la responsabilidad

causal por las acciones personales.

Definicién Operacional: Puntaje alcanzado a partir de las sumatorias obtenidas en cada

una de las cuatro subescalas (significado, impacto, competencia y autodeterminacion).
A puntajes méas elevados en la escala global mayores niveles de empowerment, y el
poseer un puntaje mayor en determinada subescala determinara la prevalencia de la

misma como dimension psicolégica primordial en el empowerment.

2. Esfilos de gerencia
Definicion Conceptual: Conjunto de caracteristicas centrales, distintivas y duraderas que
definen a una organizacion, entre las cuales se incluye el grado de interaccion de la alta
gerencia y los subordinados, el estilo de liderazgo, el proceso de toma de decisiones, la
fijacion de objetivos, las fuentes motivacionales y la direccion de la comunicacién. Por
medio de éstas se clasificara el estilo de gestion en alguna de los dos grupos generales,
a saber, sistemas autocraticos y participativos. Los primeros se dividen en autocratico-
explotador y autoritario-benevolente y los segundos se dividen en consultivo y grupo-
participativo (Likert, 1968)

Definicion Operacional: En este instrumento cada sistema de gestién y gerencia esta

representado por una columna a la que le corresponde una etiqueta numérica (1, 2, 3 y
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4 respectivamente), El puntaje estd comprendido entre cero (0) y cincuenta y uno (51)
puntos, los cuales pueden distribuirse de diferentes maneras entre los cuatro sistemas.
El puntaje total es obtenido por medio de la frecuencia de respuestas que el sujeto da a
cada uno de los sistemas propuestos a lo largo de todo el cuestionario. De esta manera
los promedios mas bajos representan los sistemas autocraticos, y los mas elevados a

los participativos.

3. Orientacién Motivacional
Definicién Conceptual: La motivacion es una asociacion fuerte y afectiva, caracterizada
por una reacciéon de meta anticipadora y basada en pasadas asociaciones de ciertas
claves con el placer o el dolor (McClelland y Atkinson, 1961). Se consideran tres
motivos, la necesidad de logro, 1a necesidad de poder y la necesidad de afiliacion:

La necesidad de logro “es una necesidad personal de actuar dentro de un ambito social,
buscando metas de excelencia y derivando satisfaccion al realizar las cosas siempre

mejor” (McClelland, 1961 p. 36).

La necesidad de poder, es “toda preocupacién en torno al control de los medios para
influir 2 una persona [0 al ambiente externo], que pueden inferirse de las reacciones
emocionales ante una situacion de predominio” (McClelland, 1961 p.27).

La necesidad de afiliacion, entendida como el deseo de relaciones interpersonales y
amistosas, incluyendo el deseo de agradar y gustar a los demdas, prefiriendo asi
relaciones que involucran un alto grado de entendimiento mutuo (Robbins, 1998).

Definicién Operacional: Puntaje obtenido en el Inventario de Orientacion Motivacional
basado en la teoria de McClelland, adaptado por Merlin y Ovalles (2002) de la escala

elaborada por Cerchi y Neri (1992). En este instrumento el puntaje global oscila entre
cero (0) y dieciséis (16) puntos. Por lo tanto, a mayor puntaje en determinada

subescala, mas orientacién hacia el motivo medido.
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Variables Exégenas:

1. Edad
Definicién Conceptual: tiempo que lleva existiendo una persona desde su nacimiento.

Definicibn _Operacional: respuesta que ubique al sujeto en la hoja de datos
sociodemograficos indicando el nimero de afios cumplidos hasta la fecha de aplicacion |

del instrumento.

2. Sexo
Definicién Conceptual: diferenciacion biolégica dada por los atributos sexuales.

Definicién Operacional: respuesta que ubique al sujeto en la hoja de datos
sociodemograficos en el sexo al cual pertenece (0 si es femenino, 1 si es masculino).

3. Nivel Jerédrquico
Definicion Conceptual: nivel que ocupa un individuo dentro del organigrama de la
organizacion o dentro de la jerarquia de la misma. Estéa definida por el tipo de tareas,
asignaciones y responsabilidades que le corresponden al cargo (Robbins, 1998).

Definicion Operacional: nivel jerarquico al que pertenece el sujeto segtin el manual de

Descripcioén y Clasificacion de Cargos de la empresa.

Alta gerencia: empleados que poseen un numero elevado de personal y de
responsabilidades a su cargo, su labor ejerce un gran impacio en toda organizacion;
Vicepresidentes.

Gerencia media: gerentes y jefes de departamentos que poseen personal a su cargo
pero en menor nimero que los vicepresidentes, el impacto de su ejecucién laboral y
decisiones se circunscribe a areas mas reducidas de la empresa.

Departamental: empleados profesionales (licenciados) o técnicos superiores cuyas
funciones estan delineadas por los objetivos y responsabilidades de su departamento,
no poseen personal a su cargo.

Administrativo: empleados cuya labor hace referencia a actividades operativas o de

asistencia a la labor otros empleados.
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Personal de apoyo: personal que posee una labor muy especifica dentro de un &area
de la organizacion y cuya labor es prestar asistencia y respaldo a otros empleados,

dicese mensajeros, archivistas, pasantes.
= Tipo y Disefio de Investigaci6n

La presente investigacién se enmarca dentro de los disefios de tipo Ex-post-facto,
definido por Kerlinger (1988) como "busqueda sistemética empirica, en la cual no se
tiene control directo sobre las variables, porque ya acontecieron sus manifestaciones o
por ser intrinsecamente no manipulables. Se hacen inferencias sobre las relaciones
entre las variables sin una intervencion directa, a partir de la variacién concomitante de
la variable dependiente y la independiente” (p.394).

Dentro del tipo de investigaciones no experimentales, la presente investigacién es
considerada un estudio de campo de corte transversal tnico por pretender determinar el
grado de relacién e interaccioén entre las variables de investigacion en una estructura o
ambiente real, observandose la situaciéon social o institucional en la cual se
desenvuelven habituaimente los sujetos de estudio en un sélo momento para cada
sujeto (Kerlinger, 1988).

La investigacion se basé en un diagrama de ruta (path andlisis) o de senderos, el cual
es un sistema de hip6tesis, derivado de una teoria. A partir de este procedimiento se
traducen enunciados verbales a un sistema de ecuaciones (Robles, 2000) y esto
permite la representacion grafica de las variables y las relaciones que se dan entre
ellas, para poder realizar asi un andlisis cuantitativo de las asociaciones entre las
variables. Constituye un método de medida de la influencia directa en un sistema a lo
largo de cada path y permite hallar de este modo el grado con que la variacién de un
efecto dado es determinada por cada causa particular (Sierra, 1981).

Este tipo de disefio se caracteriza porque cumple con los siguientes supuestos: 1) son
cerrados o completos, 2) no son recursivos en cuanto a la simetria de sus relaciones, 3)

son lineales, 4) las relaciones entre las variables son causales, 5) el nivel de medida de

las variables es de intervalo o de razdn, y 6) las variables residuales no deben presentar
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correlaciones significativas entre ellas y deben ejercer una influencia aleatoria sobre una

de las variables del modelo (Sierra, 1981).

= [Estrategias de Control:

El control de las variables extranas significa que la influencia de las variables ajenas al
propodsito de estudio son minimizadas, nulificadas o aisladas, con el fin de disminuir la
varianza de error. Para cumplir este objetivo, en la presente investigacion se controlé en
principio el centro de trabajo, el cual corresponde a la ubicaciébn geogréfica
administrativa donde se realizan las actividades organizacionales, y que integran la
estructura global de la organizacion, con el propdsito de lograr mantener constantes
ciertas caracteristicas fisicas del lugar destinado a la aplicacién de las pruebas. Con el
propdsito de controlar este aspecto, una vez seleccionada de manera intencional las
organizaciones objeto de estudio, se escogid de forma aleatoria entre las diferentes
sedes de cada organizacion, una sede de la cual se tomaron los sujetos participantes

en la investigacion.

Ademés de lo planteado, fue necesario a fines de disminuir la varianza de error,
mantener constantes ciertas variables durante el transcurso del trabajo de campo. Esta
técnica de control significa esencialmente que sea cual sea la variable extrafia, un
mismo valor de ella se presenta para todos los sujetos (McGuigan, 1980).

En primer lugar se procedid6 a controlar la secuencia de administracion de los
instrumentos, para ello fue empleada la estrategia de aleatorizacién, impidiendo asi que
operen los factores sistematicos de selecciéon. Con tal fin fue determinado al azar el
orden de presentacién de cada una de las escalas, controlando la secuencia de
administracion de las mismas y permitiendo asi caracterizar el proceso como constante,
ya que se les aplico a todos los sujetos la misma secuencia.

Finalmente, en cuanto al control del procedimiento de administracién de las pruebas, se
procedid a exponer de manera estandarizada las mismas instrucciones para todos los

sujetos, manteniendo en la medida de lo posible constantes el tono y ritmo de la voz y la
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actitud o la manera de conducirse con los sujetos. Igualmente los instrumentos se

aplicaron de manera conjunta en un solo momento de tiempo.

= Poblacién y Muestra

La poblacion utilizada para la presente investigacion corresponde a empleados,
hombres y mujeres, de tres organizaciones del sector de servicios del area
metropolitana de Caracas. El universo de cargos de cada organizacién se encuentran
distribuidos segun los diferentes niveles funcionales, a saber: alta gerencia, gerencia
media, departamental, administrativo y nivel de apoyo.

A partir de esta poblacion se exirajo, una muestra conformada por ciento ochenta y un
(181) sujetos, ochenta y siete (87) hombres y noventa y cuatro (94) mujeres, con
edades comprendidas entre los diecinueve (19) y los sesenta (60) afios, pertenecientes
a los diversos niveles funcionales anteriormente mencionados.

Los sujetos dentro de estas divisiones organizativas fueron seleccionados de forma no
probabilistica, por lo que no se puede determinar la probabilidad de que cada elemento
de la poblacién forme parte de la muestra (Kerlinger, 1988). De esta forma “El muestreo
es de tipo circunstancial o accidental, ya que se utiliza la muestra de la que el
investigador dispone" (Kerlinger, 1988, p.135) debido a que la seleccion se realizara en
funcion de la disponibilidad y accesibilidad de los empleados.

= [nstrumentos (ver anexo A)

Para recolectar informacion referente a las variables sociodemograficas, (sexo, edad,
posicién jerarquica y division o sector de la organizacién al cual pertenecen), se incluyé
un formato para completar y marcar con equis (X), con sus respectivas instrucciones, en
la misma pagina del instrumento de orientacion motivacional, el cual fue aleatoriamente

seleccionado para ocupar la posicion inicial.
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1. Orientacién Motivacional:

Para la medicion de esta variable se empleé el Inventario de Motivacion, construido en
funcién de la teoria de David McClelland, constituyendo el mismo una adaptacion de
Merlin y Ovalles (2002) de la escala realizada por Cerchi y Neri (1992) (ver anexo D).

Cerchi y Neri (1992), construyeron una escala conformada por dieciocho items, seis por
cada tipo de motivacion. La escala se puntu6 haciendo referencia al sistema binario (0 y
1), siendo 1 de acuerdo (Sl) y 0 en desacuerdo (NO), de esta forma se hizo posible
obtener un puntaje total de seis para cada orientacién motivacional y uno global que va
desde cero hasta dieciocho. Por consiguiente mientras mas puntaje obtuviera la
persona en determinada subescala, se le consideraba mas orientada en el motivo
particular que es definido y medido por dicha subescala.

Para determinar la confiabilidad del instrumento Cerchi y Neri (1992), evaluaron la
consistencia intema de la escala, utilizando para ello el Coeficiente Alfa de Crombach,
para la escala global y las subescalas que la integran. Dicho analisis arrojé un
coeficiente de confiabilidad para la escala global de .259, lo cual es considerado como
bajo. La explicacion otorgado por las autoras a estos resultados, es el hecho de estar
constituido este instrumento por diversas dimensiones que difieren entre si.

En cuanto a las subescalas, se obtuvieron coeficientes de confiabilidad de .195 para la
motivacion al poder y .212 para la motivacion al logro, indicando que estos dos tipos de
motivacion presentan una escasa consistencia interna. Para la subescala de motivacién
a la afiliacion se obtuvo un coeficiente de confiabilidad de .916, evidencidndose que los
items que la integran se caracterizan por poseer una alta consistencia interna, indicando
que estos miden un mismo constructo.

Estas mismas autoras estimaron la validez de contenido, mediante la evaluacién de la
escala por parte de jueces expertos en el area, los cuales acordaron que los items
relativos a la orientacion al poder son: 1,2,6,7,8 y 16. Los relativos a la motivacién al
logro son los siguientes: 3,4,9,10,14 y 17 y finalmente, en relacion a la motivacion de

afiliacion se reportaron los items: 5,11,12,13,15y 18.
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Debido a la baja confiabilidad reportada por este instrumento se decidi6 modificarlo y
llevar a cabo un estudio piloto con la nueva escala. Esta nueva version estaba
conformada por los items 1, 3, 8, 9, 10, 12, 15 y 18 del instrumento inicialmente
elaborado por Cerchi y Neri (1992), asi como los items 5 y 13 a los cuales se les
modificé la redaccion. A estos diez reactivos se le afiadieron catorce mas que fueron
redactados basandose en la definicidn y caracteristicas tedricas de cada motivo, para
conformar asi una escala con veinte y cuatro items, ocho en cada subescala.

Este instrumento fue sometido a la validacion por jueces expertos en comportarﬁiento
organizacional y psicologia general para estimar la validez de contenido, estos
acordaron que los items relativos a la afiliacion son el 5, 11, 12, 13, 15, 18, 21 y 23; los
de orientacién al logro: 3, 4, 8, 9, 10, 14, 17, 19 y 24; finalmente los items que miden la
orientacion motivacional al poder son: 1, 2, 6, 7, 16, y el 20.

Posterior a esto se llevéd a cabo la prueba piloto de dicho instrumento en una muestra de
sesenta y siete (67) estudiantes de Postgrado de la Universidad Catdlica Andrés Bello,
especificamente veinte y nueve (29) del postgrado de Gerencia de Salud y treinta y
ocho (38) de Derecho Mercantil. Tras el andlisis estadistico de estos resultados se
concluyé que debian eliminarse los items: 1, 2, 3, 9, 11, 16, 19 y 24 por explicar un
monto minimo de la variable en cuestion (orientacion motivacional).

Del andlisis factorial se extrajeron tres componentes organizados de la siguiente
manera: componente 1 (afiliacién) 5, 8, 13, 15, 22 y 23, componente 2 (poder) se
encuentra integrado por los items: 6, 12, 14, 18 y 20 y finalmente el componente 3
(logro) se encuentra constituido por los items: 4, 7, 10, 17 y 21.

Con las modificaciones realizadas (a nivel de redaccién y eliminaciéon de items) a la
escala a partir del estudio piloto, el instrumentd qued6 finalmente conformado por

dieciséis items, agrupados en tres componentes principales (rotacion varimax) con un
coeficiente de confiabilidad, alpha de Crombach de .4997 para la escala completa.
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2. Estilos de Gerencia:

Para medir los estilos de gerencia se utilizé el instrumento desarrollado por Likert (1961
cp. Arraez y Linares, 1997), el cual permitié estimar el tipo de sistema de direccion y
gestion en determinada organizacién al ubicarlo en un continuo que comprende los
cuatro tipos de sistemas propuestos en su modelo tedrico (ver anexo A).

De esta manera el conjunto de caracteristicas que caracterizan a cada uno de los
sistemas, a saber, grado de interaccion entre la alta gerencia y los subordinados, estilo
de liderazgo, proceso de toma de decisiones y fijacion de objetivos, tipo de fuentes
motivacionales y direccion de la comunicacién, van a conformar una imagen
organizacional, de acuerdo con la percepcién que cada uno de los miembros de la
organizacion tenga de éstas.

El cuestionario de Likert (1961) segun la adaptacién realizada por Amraez y Linares,
(1997), estd conformado por un total de cincuenta y un items, con escalas de
calificacion que van de 1 a 4 puntos, cada uno de los cuales corresponde a cada tipo de
sistema, de esta forma a el sistema autocratico explotador le corresponde la calificacion
de 1, al autoritario benevolente el puntaje de 2, al consultativo el 3 y al de grupo
participativo el 4.

La escala esta conformada por siete dimensiones, y son las siguientes: grado de
interaccion entre la alta gerencia y los subordinados (items 3, 8, 24, 29, 33, 36, 38)
estilo de liderazgo (1, 2, 4, 6, 10, 28, 50, 51) proceso de toma de decisiones (34, 35, 37,
39, 40, 41, 42, 44, 48), direccién de la comunicacion (13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21,
23), fuentes motivacionales (5, 7, 11, 12, 22, 26), fijacién de objetivos (9, 25, 27, 30, 31,
32, 43) y control del poder (45, 46, 47, 49).

En relacion a la confiabilidad del instrumento, ésta fue calculada por Likert (1968),
mediante el método de division por mitades, correlacionando los items pares e impares
de la escala, arrojando un coeficiente de .61. Para tal caso se realizé un estudio piloto a
una muestra de doscientos sesenta y siete (267) ejecutivos de niveles medios o
superiores de importantes empresas norteamericanas. Estimandose a partir de estos
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datos la validez del instrumento, entendida como el grado en que este mide realmente
la variable que pretende medir, de dicho procedimiento se obtuvo un indicador de
validez de constructo de .58. Estos estudios han comprendido tanto la validez de

contenido, como la de criterio y la de constructo (Likert, 1968).

A nivel nacional también se han realizado investigaciones, tal es el caso de Alvarez
(1988), quien realizé un estudio de investigacion del clima organizacional, en una
industria de producciéon de alimentos, con una muestra de doscientos treinta y cuatro
(234) empleados, concluyendo que la escala posee un coeficiente de confiabilidad Alfa
de Crombach de .690 y la correspondiente validacion de contenido realizada por jueces
expertos en el drea. A su vez Muziotti y Saad (1994), emplearon una muestra de ciento
doce (112) sujetos encontrando un coeficiente de confiabilidad aifa de Crombach de
.776, realizando de igual manera la evaluacién de contenido por parte de expertos.

3. Empowerment:

Para medir este variable se empleé La Escala de Empowerment desarrollada por
Spreitzer (1995), destinada a la medicion de las cuatro dimensiones psicolégicas de
este constructo definidas por esta autor, a saber: significado, impacto, competencia y
autodeterminacion (ver anexo C).

El cuestionario consta de cuatro subescalas, destinadas a la medicion de las cuatro
dimensiones que conforman el constructo del empowerment psicolégico. Para la
seleccion de dichas escalas Spreitzer (1995) consideré una serie de criterios, entre los
cuales se encuentran: En primer lugar cada subescala debe centrarse en una sola
dimensién del empowerment psicolégico, y por tanto no debe focalizarse en mas de
una, evidencidndose asi la independencia entre las mismas. En segundo lugar, cada
una de estas subescalas debe ser adaptada a un formato comun, con fines de facilitar el
proceso de administracion. Finalmente, como tercer criterio, estas subescalas deben
dirigirse a la experiencia individual de cada empleado y a la percepcién de la misma.

Cada uno de los items que conforman la escala, fueron adaptados por la autora, quien

los seleccion6 de cuestionarios realizados con antecedencia por otros autores. En
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cuanto a los items que conforman la subescala de significado, estos fueron extraidos de
la escala desarrollada por Tymon (1988 cp. Spreitzer, 1995). Los items de la subescala
competencia, fueron adaptados de la prueba de autoeficacia desarrollada por Jones
(1986 cp. Spreitzer, 1995). En relacion a los items que conforman la subescala
autodeterminacion, estos fueron seleccionados de la escala de autonomia creada por
Hackman y Oldham (198 cp. Spreitzer, 19955) y finaimente en cuanto a la subescala de
impacto, los items fueron exiraidos de la escala de vulnerabilidad elaborada por
Ashforth (1989 cp. Spreitzer , 1995)

Luego de haber recabado y adaptado todo el conjunto de items, Spreitzer (1995),
realizé el procedimiento de validacion de la escala, entregando la misma a un conjunto
de jueces expertos en el area, con fines de verificar la claridad en la redaccion de los
reactivos y la adecuacion de los mismos a cada una de las subescalas.

Como resultado de todo este procedimiento de construccién y desarrollo de la escala, la
misma queda compuesta por un total de doce items, tres por cada subescala, que a su
vez corresponden con las cuatro dimensiones del empowerment. En cuanto a la
distribucion de los reactivos, la subescala de significado estd compuesta por los items 8,
3 y 1, la subescala de competencia esta conformada por los items 10, 7 y 5; en cuanto a
la subescala de autodeterminacion, la misma consta de los reactivos 2, 4 y 11;
finalmente, la subescala de impacto contiene a los items 6, 12y 9.

En cuanto al estilo de redaccién de los items los mismos son presentados a manera de
oraciones simples que relatan determinado evento de la situaciéon laboral del sujeto,
ante lo cual este debe responder segun su grado de acuerdo con lo planteado,
mediante una escala likert de siete puntos que va desde un total desacuerdo a un total
acuerdo a saber: 1- totalmente en desacuerdo, 2- moderadamente en desacuerdo, 3-
ligeramente en desacuerdo, 4- indiferente, 5- ligeramente de acuerdo, 6-
moderadamente de acuerdo, 7-totalmente de acuerdo. Al obtener mayores puntajes, se
evidenciara mayores niveles de empowerment. Asi mismo al obtener mayor puntaje en
determinada subescala, considerando los items que la conforman, habra mas

prevalencia de dicha dimension en cuanto a la conceptualizacion del empowerment.
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En lo referente a la confiabilidad del instrumento, Spreitzer (1995) realiz6 un estudio,
empleando para ello una muestra de trescientos noventa y tres (393) dirigentes de nivel
medio, encontrando un coeficiente alpha de Crombach de .72, evidenciandose asi la
consistencia interna de la escala desarrollada. Al respecto la autora no reporta datos en
relacion a la confiabilidad y validez de cada una de las subescalas.

Otros autores se han encargado de estimar la confiabilidad del instrumento desarrollado
originalmente por Spreitzer (1995), son ejemplo de ello Siegal y Gardner (2000),
quienes obtuvieron un coeficiente alpha de Crombach para la escala total de .75 con
una muestra de doscientos tres (203) empleados de una firma manufacturera con el
propésito de determinar los factores contextuales que se encuentran relacionados con
los factores psicolégico del empowerment. En relacion a la confiabilidad de cada una de
las subescalas, se obtuvieron los siguientes resultados; en cuanto a la subescala de
competencia se hallé un coeficiente alpha de Crombach de .77, para la escala de
significado .87, .72 para la subescala de autodeterminacion y finalmente en lo referente
a la subescala de impacto encontraron un coeficiente de .86.

En estudios independientes realizados por Linden y Sparrowe (2000), realizaron una
investigacion en la que se conté con una muestra de trescientos treinta y siete (337),
con la finalidad de determinar el papel del empowerment psicol6gico en la relacién que
los miembros de determinada organizacién establecen con sus superiores y con sus
comparfieros. En este estudio los autores emplean la escala de empowerment
desarrollada por Spreitzer (1995), y concluyen que las subescalas que conforman la
escala total son confiables, apoyandose para ello en los siguientes coeficientes alpha de
Crombach: significado .92, competencia .77, autodeterminacién .85 e impacto .86.

Por otra parte en la presente investigacion se llevé a cabo un estudio piloto de la versién
adaptada y traducida del instrumento original de Spreitzer (1995) (ver anexo B). Para
ello se construyd una version preliminar que fue evaluada por jueces expertos, quienes
valoraron la formulacién de las instrucciones, la redaccién de los items, la traduccion del

contenido, la adecuacion de la escala al contexto venezolano y la presentacién general
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del formato. Tras esta evaluacion se obtuvo el instrumento final que fue sometido a una
prueba piloto con sesenta y siete (67) sujetos estudiantes de Postgrado de la
Universidad Catélica Andrés Bello, especificamente veinte y nueve (29) del postgrado
de Gerencia de Salud y freinta y ocho (38) de Derecho Mercantil. Tras el analisis
estadistico pertinente se obtuvo un coeficiente confiabilidad alpha de Crombach de
.8654. Asi mismo en este estudio se obtuvieron tres componentes del andlisis factorial,
a saber, componente 1:1, 4, 6, 8, 11 y 12; componente II:3, 5 y 9 y componente lli: 2, 7,
10.

Posterior al estudio piloto se decidié cambiar el nimero de puntos en la escala Likert
utilizada, en principio porque una escala de cuatro puntos resultaba metodolégicamente
mas conveniente y a nivel de aplicacion resultaba mas sencillo para los sujetos.
Igualmente la autora original de la escala utilizé en algunas investigaciones likerts de
menos de siete puntos, recomendando ademas dicha versién. De esta manera, esta fue
la unica modificacién realizada al instrumento de Empowerment para la version final de
Merlin y Ovalles (2002).

= Procedimiento:

Una vez finalizada la fase preliminar de revision bibliografica y redaccion del proyecto
de investigacion se procedié a dar inicio a la etapa de evaluacion del los instrumentos
llevando a cabo para ello dos estudios pilotos, uno para la escala de empowerment
(Spreitzer, 1995) y el otro para el cuestionario de orientacion motivacional (Cerchi y
Neri, 1992) realizando ambos en estudiantes del Postgrado De Gerencia de Servicios
de Salud y Derecho Mercantil de la Universidad Catélica Andrés Bello.

En relacion al instrumento de empowerment, en principio se llevé a cabo la traduccion y
adaptaciéon del mismo, posterior a esto, el cuestionario fue revisado por un grupo de 5
jueces expertos en el drea de psicologia industrial y metodologia de la investigacion,
con el objetivo de evaluar la precision y adecuacion de la version traducida de este
inventario, asi como su validez para medir el constructo objeto de estudio en esta

poblacién.
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A cada uno de los jueces se les fue entregada una carta con informacién pertinente
acerca de los objetivos y justificacion del presente trabajo de investigacion asi como la
relevancia que implicaba adaptar este instrumento a la sociedad venezolana,
solicitandoles de esta manera su colaboracién para llevar a cabo el proceso de
validacion del instrumento. Anexo a esto se les otorgd la version original (inglés) y la
version traducida y adaptada del mismo, para que respondieran a las siguientes
preguntas: formulaciéon de las instrucciones, redaccion de los items, traducciéon del
contenido, adecuacion de la escala al contexto venezolano y presentacion del formato.

Posteriormente se llevé a cabo la correccion del cuestionario en base a las
observaciones y sugerencias realizadas por los expertos, y se procedié a la aplicacién
de la version traducida del cuestionario de empowerment de Spreitzer (1995) a una
muestra piloto de sesenta y siete personas (67) con caracteristicas similares a la
muestra objetivo con el fin de determinar la confiabilidad del instrumento, utilizando para
ello el coeficiente alpha de Crombach como indice de consistencia intema de la prueba.
Finalmente como paso adicional se realiz6 el correspondiente andlisis factorial con la
finalidad de extraer los factores o componentes propios del instrumento.

En cuanto a la evaluacion del inventario de orientacién motivacional, la prueba piloto fue
realizada conjuntamente con la del instrumento de empowerment, posterior a lo cual se
efectuaron de manera similar el analisis de confiabilidad y el andlisis factorial de prueba
en cuestion (ver anexo B). Partiendo de este analisis estadistico se procedié a modificar
sustanciaimente la version utilizada, en ndmero y cualidad del contenido (items),
creando de esta manera la version final del cuestionario de orientacion motivacional
basado en la teoria de McClelland (1961).

Una vez realizadas las evaluaciones y adaptaciones requeridas en base al andlisis, se
concluy6 con la fase de estudio piloto dando paso al inicio de la siguiente etapa la cual
correspondi6 a la busqueda y contactacion de aquellas organizaciones que
proporcionaron la muestra definitiva para la realizacion del correspondiente trabajo de

campo. Las transacciones se realizaron especificamente dentro de la poblacién de
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empresas de servicio ubicadas en el area metropolitana de Caracas posiblemente
interesadas en los resultados de la presente investigacion. Este proceso resulté
dificultoso debido a acontecimientos nacionales de orden politico y social que influyeron
negativamente en el sector empresarial. Por tales motivos solo se logré contactar
formalmente a una organizacion para ser parte de la muestra, sin embargo, se conté
con la colaboracién de dos empresas adicionales las cuales por medio de empleados
claves permitieron el acceso a un reducido nimero de empleados, que finalmente se

sumaron a la muestra total de la investigacion.

Una vez establecido el contacto con las organizaciones se procedié a la fase de
aplicacion de los instrumentos, previo a esto se estableci6 de manera aleatoria la
secuencia en que los cuestionarios serian administrados. Esto se llevd a cabo
extrayendo uno a uno papeles que contenian inscritos el nombre de la variable medida
por cada uno de los instrumentos (estilos de gerencia, orientacion motivacional y
empowerment). La seccion destinada a la recoleccién de los datos sociodemograficos
se ubicoé al inicio de la primera pagina del cuestionario de motivacién, ya que esta fue el

instrumento que aleatoriamente sali6 en la primera posicion.

El procedimiento de administracién y recoleccién de datos, se caracterizé6 por la
aplicacién individual, de manera tal que a cada uno de los empleados se les fue
entregado el material, conformado por los tres instrumentos, en su respectivo puesto de
trabajo. En principio se les informaba verbalmente de la presencia de las tesistas en su
organizacion y de los objetivos generales de la investigacion que se pretendia llevar a
cabo, hecho esto se les solicitaba su colaboracion a modo de participantes, y de ser
positiva su respuesta se les proporcionaba las instrucciones para responder a los
instrumentos. Una vez entregados los cuestionarios, estos eran recogidos por las
tesistas, momento en el cual se agradecia la colaboracion prestada.

Una vez recolectada la informacion se inicid a la etapa de analisis de resultados en la
cual se categorizaron y codificaron los datos en el programa Microsoft Excel (version
office 97), para ser posteriormente vaciados en una base de datos y ser procesada en el

programa estadistico SPSS (version 7.5), para realizar los analisis estadisticos
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pertinentes. En la presente investigacion se llevaron a cabo cinco tipos de andlisis, en
primer lugar, se realiz6 un anélisis factorial de los items de los tres instrumentos.

En segundo lugar, para estimar la confiabilidad de los instrumentos se calculé el
coeficiente alfa de Crombach, el cual indica la consistencia interna entre cada uno de
los reactivos que conforman el instrumento (Anastasi y Urbina, 1998). En tercer lugar se
obtuvieron los diferentes estadisticos descriptivos pertinentes para cada una de las
variables de estudio con su respectiva representacion grafica; para estimar la tendencia
central se calculo la media, mediana y moda; posteriormente se computé la desviacién
estandar y el coeficiente de variacién para estimar la variabilidad; y finalmente como
coeficientes de forma se emplearon la Curtosis y la Asimetria (Spigel, 1970).

Por ultimo, se realizé un Analisis de Ruta, este andlisis se llevé a cabo con el fin de
obtener una comprension global e integrada de la relacion entre las diferentes variables,
ya que es una forma de andlisis de regresion multiple aplicado, que utiliza diagramas de
ruta para guiar la conceptualizacion del problema o para probar hipotesis mas
complejas (Kerlinger, 1988). Para este se obtuvo la matriz de correlacién de las
variables de investigacion, a fin de asegurar la no multicolinaridad de las mismas, y
seguidamente se procedio con los analisis de regresion lineal.

La interpretacion se basé en la consideracién de los efectos directos e indirectos en las
variables dependientes; en el estudio de la influencia comparada de las distintas
variables del sistema; en la comparacién de estos coeficientes, como coeficientes de
correlacion parcial que son, son los coeficiente de orden cero; y finalmente se
consideraron las varianzas explicadas en cada caso (Sierra, 1981).

Luego de haber obtenido los resultados, se llevd a cabo la dltima fase del proceso
caracterizada por el andlisis y discusién de los mismos, se elaboraron conclusiones, las
recomendaciones y limitaciones. Finalmente, se realiza el informe definitivo con toda la
informacion integrada, realizando una copia selectiva de la informacién que sera

entregada a cada una de las empresas.




V. CONSIDERACIONES ETICAS

A los participantes que conformaron la muestra en el presente estudio, se les realizé
una invitacion verbal clara y detallada que versé sobre el procedimiento de recoleccién
de informacion y el objetivo de la investigacion con el fin de obtener su consentimiento
explicito, el cual deberan realizar de manera contundente como respuesta afirmativa a
participar en el proyecto bajo las condiciones planteadas y especificadas en la invitacién

a ellos formulada.

De la misma forma se presenté por escrito el compromiso de confidencialidad a las
organizaciones, en el cual se le garantiza a todos participantes que la informacion sera
protegida. Las consideraciones en torno a la confidencialidad se extenderan a toda
aquella informacion referente a cada organizacion en la que se realizara el estudio,
manteniendo asi el objetivo de usar los resultados solo para fines investigativos. Se
dispusieron acciones para hacer cumplir dicho compromiso, incluyendo la proteccion de
la privacidad ante posibles acciones de terceras personas o agentes de cada
organizacién considerados como ajenos al proyecto, estas mismas precauciones se

mantuvieron en el caso del posterior manejo de la informacion.

En la interaccion con los participantes durante la realizacién de la investigacién se
conservé el propésito original de la misma y se mantuvo dentro de los limites acordados
por el otorgamiento del consentimiento, respetando en todo momento los derechos

individuales de los mismos.




IV.  ANALISIS DE DATOS

e Andalisis Factorial y de Confiabilidad

Con la finalidad de verificar la concordancia entre los factores o componentes de los
instrumentos inicialmente obtenidos a partir del estudio piloto y los posiblemente
arrojados en la muestra final, se procedio a realizar el pertinente andlisis factorial de los
cuestionarios de Empowerment y Orientacion Motivacional. Para ambos analisis se

empled el método de rotacion varimax.

En el caso del inventario de Motivacion, se encontraron tres componentes principales
significativamente diferentes a los inicialmente obtenidos, hecho que se justifica por la
modificaciéon realizada al instrumento posterior al estudio piloto. Estos tres componentes
explica el 34% de la varianza de la prueba, el primero de los componentes ha sido
denominado como Motivacion a la Afiliacion y esta conformado por los items: 4, 7, 8, 9,
10, 14, 15 y 16, explicando un 13.4% de la varianza. El segundo de los factores,
designado como Motivacion al Poder, esta constituido por los siguientes items: 3, 5, 12
y 13, y explica el 10,6%. Finalmenfe se encuentra el componente numero 3 o de
Motivacion al Logro, constituido por los items 1, 2, 6 y 11 el cual explica un 9,96% de la

varianza total de la prueba.

El alpha de Crombach para la escala total fue de .5266. En cuanto a la subescala de
afiliacién, la misma posee un coeficiente alpha de Crombach de .5234; para la de poder
se hallé un coeficiente de .4417, mientras que para la de logro fue de .4237 (ver anexo
E). Se encontré una correlacion entre los items y la prueba que oscila en un rango de -
.0002 (item 6) y .3837 (item 14). Cabe destacar que los items 6 y 7 tuvieron una
correlacion negativa con el resto de la prueba, en tanto al ser eliminados la confiabilidad
del instrumento aumenta aproximadamente un punto.

En el caso de la Escala de empowerment, se detallaron variaciones en cuanto a la
conformacién de los componentes, encontrando para la muestra final un factor menos al

inicialmente hallado. En definitiva, con un auto-valor de 1.5 se obtuvieron dos factores
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que explica el 56% de la varianza de la prueba. El primero, denominado impacto y
autodeterminacion explica el 41,29% y estd compuesto por los siguientes items: 1, 4, 6
y 8, mientras que el segundo de ellos esta conformado por los items: 2, 3, 5, 7, 9y 10
ha sido catalogado bajo el rotulo de significado y competencia y explica el 14,72% de la

varianza de la prueba.

En cuanto a la confiabilidad del instrumento, se encontré un coeficiente alpha de
Crombach de .8587. Para la subescala de impacto y autodeterminacion la confiabilidad
fue de .8299, mientras que para la de significado y competencia fue de .8273 (ver anexo
E). En cuanto a la correlacién de los items con Ia prueba, esta oscilo entre .3456 (item
11) y .6844 (item 5). Los doce items correlacionaron de manera adecuada con el resto
del cuestionario y al eliminar cualquiera de ellos el coeficiente alpha disminuirfa.

e Analisis descriptivo de las variables

La muestra estudiada estuvo conformada por ciento ochenta y un (181) trabajadores de
tres (3) empresas del area metropolitana de Caracas. El rango de edades de la muestra
oscilaba entre 19 y 60 afos, el promedio de las mismas fue de 29.91. El 65.75%
(n =119) pertenecian a una organizacion de tecnologia el 16.57% (n =30) formaban
parte de una empresa de transporte y el 17.67% (n =32) correspondian a una compaiiia
de telecomunicaciones. De los ciento ochenta y un (181) sujetos el 51.90% (n =94) eran
mujeres, mientras que el 48.10% (n =87) correspondian al sexo masculino.

El nivel jerarquico se distribuyé de la siguiente forma, 16% (n =29) pertenecientes al
nivel de apoyo, el 23.8% (n =43) al nivel administrativo, un 42.5% (n =77) al
departamental, un 13.3% (n =24) de gerencia media y finaimente un 4.4% (n =8)

correspondié a la alta gerencia (ver anexo G).




Tabla 1. Estadisticos descriptivos de las variables sociodemaograficas
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N x | Md | Mo | s cv As K Min | Méx
Sexo | 181 | - 5 — 078 | 2016 | © 1
Nivel J. | 181 | — 1039 | — 083 | -.361 1 5
Edad | 181 | 2990 | 26 | 25 |8.582 | 2851% | 1.358 | 1.362 | 19 60

A continuacion se presentan graficadas las distribuciones de las variables demograficas,

a fin de poder observar la relacidn existente entre las mismas (ver grafico 1 y 2).

Seguidamente se presentan los estadisticos descriptivos (tendencia central, forma, y

variabilidad) de las variables comprendidas en este estudio (para observar el ajuste a la

curva normal de cada una de las variables ver anexo F).
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Tabla 2. Estadisticos descriplivos de las variables Orientaciéon Motivacional, Estilos de
Gerencia y Empowerment

N X Md | Mo S cv As K Min | Max
Afiliacién 181 | 820 | 6 7 153 | 2467% | -721 | -232| 2 8
Poder 181 | 215 | 2 2 120 | 5581% | .032 |-856| O 4
Logro 181 | 3.76 | 4 4 58 | 15.42% | 2326 | 5242 1
Autocratico y
Explotador 181 | 2.70 2 0 | 325 | 12037% | 1639 |2257| O 14
Autoritario
g S 181 | 712 | & 0 | 625 | 87.78% | 1.088 |1.227] © 34
Consultative 181 |21.93| 22 19 | 9.21 42% .059 294 0 49
Grupo ;
Participativo 181, | 18.78 | 16 16 |11.96| 6388% | 605 |-217| O 51
Impac/Autodeter | g1 | 2329 | 24 25 | 370 | 15.88% | -1.093 | 1.569| 8 28
Signit/Compet 181 | 17.81| 18 19 | 229 | 12.85% | -2.311 |7.346| 6 20

Las puntuaciones obtenidas en la wvariable
motivacion a la afiliacién oscilan entre 2 y 8
puntos, presentando una media de 6.20 y una
desviacion tipica de 1.53. Esta variable se
caracteriza por poseer una distribucion

ligeramente homogénea (CV = 24.67%),
8 o coleada hacia adentro (As = -731) vy
platictrtica (K = -.232).

Afllacion

Gréafico 3. Motivacion a la
Afiliacién En cuanto al comportamiento de esta variable

en relacién con las variables
| socicdemogréficas, se obtuvo que las mujeres presentan puntuaciones medias

| (X = 5.80) inferiores a las de los hombres (X = 6.63), asi mismo los puntajes mas
| elevados corresponden a la alta gerencia (X = 7), ubicdndose en el extremo inferior de
la curva la gerencia media (X = 5.75).
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5 La distribucion de la variable mofivacién al
poder presenta un rango comprendido entre 0
. _ 1 y 4 puntos, una media de 2.15, una

{ " desviacién tipica de 1.20 y un coeficiente de
variacion de 55.81%, indicando que Ila
muestra es considerablemente heterogénea.

Su forma es leptocurtica (K = -836) y

coleada hacia fuera (As = 0.32).

Poder

Grafic.4, Mohvacon:al Poter Tomando como punto de comparacion de las

puntuaciones a la variable sexo, no se
observaron diferencias importantes en torno a sus puntajes medios (mujeres X = 2.19y
hombres X = 2.11). Mientras que considerando el nivel jerarquico se obtuvo que las
menores puntuaciones, son las de la gerencia media (X = 1.75), mientras que los
mayores puntajes se observaron en el nivel de la alta gerencia (X = 2.75),
manteniéndose de esta manera la misma relacion observada en la variable anterior.

s Por ofra parte las puntuaciones del ultimo factor

. " de la Orientacion Motivacional, la mofivacion al
logro, wvariaron entre 1 y 5 punios,
: . observandose una media de 3.76 con una

desviacion tipica de .58 y un coeficiente de
variacion de 15.42%, sugiriendo la existencia

| Wi

de una distribucion con muy poca dispersion,

¥ en la cual la mayor parte de los sujetos se

Gréfico 5. Motivacion al Logro ubican en el extremo superior, obteniendo por

fanto una distribucion coleada hacia adentro
(As = -2.326) y leptocurtica (K = 5.242). En relacion al sexo, no se evidenciaron
diferencias resaltantes, ya que los hombres poseen una puntuacion media de
(X = 3.77) y las mujeres un promedio de (X= 3.76). Tomando en consideracion el nivel
jerarquico se evidencidé que la mayoria de los puntajes medios oscilan muy
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cercanamente al valor de 3.76, todo esto es congruenie con la singular disfribucion que
obtuvo esta variable.

Con el propdsito de observar las relaciones dadas entre la orientacién motivacional
(motivacién a la afiliacion, al poder y al logro) y dos de las variables sociodemograficas
consideradas en la presente investigacion (sexo y nivel jerarquico), se plantean los
siguientes graficos:
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Gréfico 6. Relacion entre la Grdfico 7. Relacion entre [a Orientacion
Orientacion Motivacional y el Sexo motivacional y el Nivel Jerarquico

Continuando con el andlisis descriptivo de las

variables, especificamente con el estilo de = 3:
gerencia, se tiene que el estilo autocrdtico &
explotador obtuvo puntajes entre 0 y 14

puntos, con una media de 2.70, una
desviacion tipica de 3.25, un coeficiente de 3

variacion de 120.37%. Es una distribucion

o 1]

marcadamente heterogénea, coleada hacia AutecErplotados
afuera (As = 1.639) y leptocartica (K = 2.25). Grafico 8. Autocratico Explotador
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Eslos resultados se explican al observar que el 80% de la muestra posee puntuaciones
bajas, lo cual sugiere que existe una escasa tendencia por parte de los empleados a
caracterizar la gestion en su organizacion segun los lineamientos de este estilo en
particular. A pesar de lo marcada que pareciera esta tendencia, el 20% de los sujetos
obtienen punfuaciones extremas (entre 5 y 14 puntos) que extienden el rango de esta
distribucion.

Ademas se evidencia que las mujeres poseen puntuaciones ligeramente inferiores
(X = 2.65) a las presentadas por los hombres (X = 2.75). En relacion al nivel jerarguico
se denota que las puntuaciones medias mas bajas son obtenidas por el nivel de apoyo
(X = 1.59), mientras que las puntuaciones mas elevadas fueron arrojadas por aquellos
empleados que ocupan cargos de gerencia media (X = 3.50).

En cuanto al sistema autoritario benevolente,
» ' se hallaron puntuaciones que oscilan entre 0
y 34 puntos, con una media aritmética de
: 7.12, una desviacion tipica de 625 y un

L7 i iaci .78%. frata
- coeficiente de variacion de 87.78%. Se
o e
o

: de una distribucion muy heterogenea,

coleada hacia afuera (As =1.088) vy
-10J_ _J T
leptocurtica (K =1.227).

Autocratico Banevols

Gréfico 9. Autocrético Benevolente
Los resultados indican que existe la
tendencia por parte de los empleados a catalogar el estiio gerencial de su organizacion
como diferente al sistema autocréatico benevolente. Sin embargo, esta tendencia no es
tan marcada como la vista en el sistema anterior, ya que sclo el 7% son datos extremos
(superiores) de la distribucion muestral.

Tomando en consideracion el sexo del empleado, los resultados describen que los
hombres puntian ligeramente superior (X = 7.24) 2 la media general, y a la de las

mujeres (X = 7.01). Los empleados que ocupan cargos de la gerencia media adquieren
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puntuaciones elevadas en comparacion con el resto de los sujetos que se encuentran
posicionados en ofros niveles jerarquicos (X = 9.08), mientras que aquellos que ocupan
cargos en la alta gerencia poseen las puntuaciones mas bajas (X = 5.38), lo que implica
que estos ultimos son quienes describen en menor proporcion a la gerencia de su
empresa con este estilo, teniendo por tanto una percepcion mas positiva de la misma.

Para el estilo gerencial denominado
consultativo, las puntuaciones fluctuaron
entre 0 y 49 puntos, con una media de 21.93,

a0

una desviacion tipica de 9.21 y coeficiente

20

de variacion de 42%. Se trala de una

104

distribucion heterogénea, coleada hacia fuera
(As = .059) y mesocurtica (K = .294). Los
empleados del sexo masculino presentaron

Copsultativa

puntajes ligeramente superiores (X = 22.11) a los Gréfico 10. Consultativo
evidenciados por la mujeres (X = 20.00). A su

vez los trabajadores que conforman el nivel de la alta gerencia (X = 18.34), poseen
puntajes inferiores al resto de los miembros de la organizacién distribuidos en los otros

niveles. Por el confrario los puniajes mdas elevados fueron presentados por los
integrantes del nivel de apoyo (X = 24.86).

a0

En relaciébn al altimo sistema, grupo

50

participative, se encontraron puntuaciones

(s 1]
comprendidas entre 0 y 51 puntos, con una
20] _ media de 18.78, desviacién tipica de 11.96 y
) T un coeficiente de variacion de 63.68%. La
o distribucion es heterogénea, coleada hacia

ol afuera (As = .605) y platicirtica (K = -.217).

1

304

Grupo Particlpative

Grafico 11. Grupo Participativo Se nota la maxima amplitud posible dentro
del rango de puntuaciones ya que no fienden

a concentrase en determinado sector. La mujeres presentaron un puntaje medio
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(X = 19.16) superior al presentado por los hombres en la variable en cuestion
(X = 18.38). Mientras que los empleados de la alta gerencia presentan las puntuaciones
mas elevadas (X = 23.63), en comparacion con el resto de los niveles jerarquicos y
sobre tode con los integrantes del nivel de apoyo, quienes poseen [as puntuaciones

| més bajas (X = 16.69), considerandose dichas diferencias como significativas. Estas
puntuaciones son un indicio de que en los niveles mas bajos de la jerarquia
organizacional exisie una percepcion menos favorable del estilo de gerencia presente
en la organizacion a la cual se pertenece.

Se observa que a medida que el sistema de gestién se va haciendo mas democratico, l2

distribucién muestral se va normalizando, ya que deja de ser dispersa y heterogénea.

Seguidamente se presentan las relaciones dadas entre los diversos estilos de gerencia
utilizados para el presente estudio (autocrético explotador, autoritario benevolente,
consultativo y grupo participativo) y dos de las variables sociodemograficas (sexo y nivel
jerarquico) (Ver graficos 12y 13).
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Gréfico 12. Relacion entre los
estilos de gerencia y el sexo

Grafico 13. Relacion entre los estilos de
gerencia y 10s niveles jerarquicos
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En cuantc a la variable empowerment, =

especificamente el componente de jmpacto y a
autodeterminacion, se observaron | e
puntuaciones comprendidas entre 8 y 28
puntos, una media de 23.29 y una desviacion 3%
tipica de 3.70. La distribucién es homogénea | -
(CV = 1588%) coleada hacia adentro
(As = -1.093) y su forma es leptocirtica  °f
EMPOWS
(K = -2.311). Esto sugiere que los puntajes Grafico 14. Impacto

¢ : , y Autodeterminacién
lienden a ubicarse en la parte superior de la

curva. Aunado a esto se observa que las mujeres (X = 22.89) punttian por debajo de los
hombres (X = 23.71). Al considerar el nivel jerérquico las puntuaciones mas elevadas
las obtienen aqueiloé empleados que conforman el nivel de la alta gerencia (X = 25.00),
mientras que las puntuaciones inferiores son presentadas por aquellos que integran el
nivel de apoyo (X = 21.83).

Las  puntuaciones de  significado y
competencia presentan un rango
comprendido entre 6 y 20 puntos, una media

de 17.81 y una desviacion tipica de 2.29. Se
o trata de wuna distribucién homogénea

1: - (CV = 12.85), coleada hacia adentro
6 o (As = -2.311) y leptocurtica (K = 7.346). En
s s contraste con la distribucion del primer factor
Grafico 15. Significado y de empowerment, en esta se observa mayor
Competencia

homogeneidad conservando la localizacion
de los datos en el sector superior de la curva, es decir gue los empleados tienden (en
ambos casos) a presentar niveles significativos de empowerment.

Se obtuvo ademas que los hombres alcanzaron niveles promedios de
autodeterminacion e impacto (X = 18.08) ligeramente superiores a los presentados por
las mujeres (X = 17.56). En relacion al nivel jerarquico, los puntajes mas altos son



Media

g7

obtenidos por los empleados gue forman parte de la alta gerencia (X = 198.25), en tanto
que los empleados que ocupan cargos del nivel de apoyo poseen los puntajes mas
bajos en relacién a la variable en cuestion (X = 16.86), siendo esta relacion igual a la
reportada en el factor de empowerment anterior.

Prosiguiendo con el analisis, se muestran a continuacion dos gréaficos que describen la
refacion entre la variable empowerment (autodeterminacién e impacto; significado y
competencia) y dos de las variables socicdemograficas objeto de estudio de la presenta
investigacion (ver graficos 16 y 17).
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Gréfico 16. Relacidn entre los
factores del empowerment y el
Sexo

Gréfico 17. Relacién enire los
niveles jerarquicos y los factares del
empowerment

o Correlacién y Regresion Lineal: Anélisis de ruta

Siguiendo con el analisis y con el fin de observar las relaciones existenles entre las
variables, asi como descartar una posible multicolinaridad entre ellas (tomando como
nivel limite .75), se procedio a calcular las correlaciones por el método de Pearson a un

nivel de significacion del .05 bilateral. Posterior a esto se revisan y comentan
nicamente las correlaciones significativas entre los factores de las diferentes variables.

Alts Gorencin
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Tabla 3. Matriz de Correlaciones

m
£ :
o
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b o} & uj @ bR = ut - i
g S e R
< 3 € < < Q o8 | EQXT | & 0 2
Afilia 1 = = = o = = = = = =
Logo | 116 7 = = = - = . = = »
Poder .208** .037 1 - - - - - = 2 =
At 026 | 062 |-066 |1 - - - - - - -
Benev
Aut- -.073 .003 -.055 520 1 - - o i -n i
_Explot
-Conm‘ra i - 124 .039 | .116 -677™ -.395" 1 - - - - -
Grupo -.103 -076 | -.087 .009 -23 -.BB8™ 1 - - - -
partic.
Impac | .019 .034 .054 .039 105 017 -096 |1 - - -
Aut
 Sign .135 075 442 037 483 061 -.182* | 716* 1 - -
| Compe
_Ed&d -.132 =045 | -.214™ -017 .128 .026 -.086 | .229** 145 1 -
1 Mivel J 032 -023 | -034 045 A73 018 -431 263" 249** 2™ 1

En cuanto a la correlacion de la motivacién a la afiliacién y la motivacion al poder, se
observdé una relacion directa y promedio baja (.208), lo cual indica que a mayor
motivacién al poder, mayor tendencia a la afiliacion.

El sistema autoritario benevolente se relaciond en un nivel promedio y en forma directa
(.520) con el sistema autocratico explotador. Este resultado indica que a mayores
puntuaciones que indiquen la existencia de un estilo gerencial autocratico benevolente,
mayores seran las puntuaciones que indiquen la existencia de un sistema autocratico
explotador. Por el contrario se evidencid una correlacién promedio alta e inversa
(significativa al .1) entre el sistema autocratico benevolente y el estilo gerencial
consultativo (-.667), sugiriendo que ante la existencia de un estilo autoritario
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benevolente, menor sera la tendencia a percibir por parte de los empleados la presencia
de un sistema consultativo en la organizacion.

Por su parte el estilo autocratico explotador correlacioné de manera negativa y baja con
los sistemas democraticos, lo cual indica la tendencia l6gica a disminuir la puntuacién
en estos sistemas cuando aquel puntda alto.

El estilo gerencial de grupo participativo presenta una correlacién promedio alta e
inversa con el sistema de consultativo (-.688), por lo que a menor incidencia en la
percepcion del sistema de grupo participativo, mayor prevalencia en cuanto a la

apreciacion del estilo gerencial consultativo.

En relacién a la variable empowerment, especificamente al componente de significado y
competencia se evidencia que el mismo correlaciona de manera directa y alta (.716) con
la variable impacto y autodeterminacion (el segundo factor de esta variable), lo cual
indica que a mayor nivel en el primero aumentan los niveles del segundo.

Finalmente en cuanto a la correlacion entre las variables sociodemograficas se obtuvo
que nivel jerérquico presenta correlaciones promedio bajas y directas con la edad, por lo
tanto a mayor edad mas altos niveles dentro de la jerarquia de la organizacion.

A partir de estos resultados se puede deducir que no existe multicolinaridad entre las
variables de estudio, por lo tanto se cumplen con los parametros necesarios para
realizar el correspondiente andlisis de ruta con las variables propuestas. Por ende para
verificar las relaciones planteadas en las hipétesis de investigacion se realizo el andlisis
de regresion muiltiple para cada una de las variables end6genas del modelo.

En cuanto al andlisis de regresion lineal, de la variable motivacién a la afiliacién, se
tiene que esta es explicada por el 9.1% de las variables predictoras del modelo (sexo,
edad y nivel jerarquico), encontrandose que estos valores son altamente significativos

(F = 7.029 y Sig. 0.00) tal como se observa en la tabla 4.
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Tabla 4. Coeficientes de la variable Motivacion a la Afiliacion

R R® | R®corregida | Error tipico F Sig.
.326 .106 .091 1.4541 7.029 .000
Vs. predicloras: sexo, edad, nivel jerarquico

Esta relacion es explicada casi totalmente por la variable sexo con un efecto bajo de
R = .293, y ademas indica que la variaciébn de esta en un punto produce que la
motivacion a la afiliacién varie en .791. Estos resultados implican que entre hombres y
mujeres existen diferencias significativas en cuanto a este motivo, siendo los hombres
quienes reportan los mayores niveles.

Aunado a esto se evidencié que la variable edad posee un efecto significativo e inverso
sobre la motivacion a la afiliacion (B = -.177), indicando que en la medida en que la
edad aumenta en un punto la motivacion a la afiliacién lo disminuye en un monto inferior
a la unidad (b = -3.155E-02), lo cual implica que a menor edad, mayor orientacion a la
afiliacion. En cuanto a la variable nivel jerarquico se observaron efectos no significativos
sobre la variable endégena en cuestion (ver tabla 5).

Tabla 5. Efectos de las variables predictoras sobre la Motivacion a la Afiliacién

B Error i t Sig.
Edad -3.155E-02 .013 - 177 | -2.396 .018
Nivel J. 7.148E-02 .109 .049 .658 D12
Sexo 791 .194 293 | 4.079| .000

En cuanto a la variable motivacion al logro (ver tabla 7), se obtiene que las variables
predictoras del modelo (sexo, edad y nivel jerarquico) explican el 0.3% de la variable
en cuestion, siendo un valor no significativo estadisticamente (F = .177 y Sig = .912).

Tabla 6. Coeficientes de la variable Motivacion al Logro

R R° | R®corregida | Error tipico F Sig.
.055 .003 -.014 .5851 AT 912

Variables predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerarquico
Variable dependiente: LOGRO
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Tal y como se observa en la tabla 7, ninguna de las variables predictoras posee un
efecto significativo sobre la motivacién al logro, con lo cual los niveles de motivacién al
logro en la muestra son muy similares, tal y como se evidencio en el analisis descriptivo
de esta variable.

Tabla 7. Efectos de las variables predictoras sobre la Motivacion al Logro

b Error B t Sig.

tip.
Edad -2.981E-03 [ .005 -.044 -563 | .574
Nivel J | -7.930E-03 | .044 -.014 -.181 | .856
Sexo 3.067E-02 .078 .030 .393 695

En relacién al ultimo factor de la variable orientacién motivacional, a saber la motivacion
al poder, se observa que las variables predictoras (sexo, edad, nivel jerarquico) explican
el 3.1% de la varianza de esta variable, valor que resulta significativo al 5% (F = 289 y
Sig = .037) (ver tabla 8).

Tabla 8. Coeficientes de la variable Motivacion al Poder

R R? | R*corregida | Error tipico F Sig.
216 047 .031 1.1780 2.899 .037

Vs. predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerdrquico
Variable dependiente: PODER

Esta relacion es explicada en mayor proporcién por la variable edad con un efecto
negativo y bajo (8= -.223) indicando que ante la variacion de la edad en un punto (un
afio), la motivacion al poder disminuye en un valor mucho menor a la unidad
(b = -3.106E-02), lo cual sefiala que los empleados mas jovenes de la organizaciéon son

quienes reportan mayores niveles de motivacion al poder, independientemente de su
sexo o nivel jerarquico (ver tabla 9).
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Tabla 9. Efectos de las variables predictoras sobre la Motivacién al Poder

b Error tip. B t Sig.

Edad -3.106E-02 .011 -.223 -2.912 | .004
Nivel J 2.889E-02 .088 025 328 743
Sexo 2.996E-02 157 014 191 .849

La variable estilos de gerencia, especificamente el sistema Autocrético-Explotador, es
explicada por el 1% de las variables predictoras (sexo, edad, nivel jerarquico,
motivacién a la afiliacion, al poder y al logro), encontrandose que estos valores no son
significativos (F= 1.288 y Sig = .265), segtin se observa en la siguiente tabla.

Tabla 10. Coeficientes de la variable estilo Autocréatico-Explotador

R | R? |R*corregida | Error tipico F Sig.
.206 .043 .010 3.24 1.288 .265

Vs. predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerdrquico, logro, afiliacidn y poder
Variable dependiente: Autocrético Explotador

Esta variable es explicada exclusivamente por la variable nivel jerarquico, con un efecto
bajo y positivo de B = .155, esto apunta hacia que a medida que aumenta el nivel
jerarquico aumenta la tendencia a caracterizar al estilo gerencial de la empresa como
autocratico explotador. En el caso del resto de las variables no se observaron efectos
significativos sobre el estilo autocratico explotador (ver tabla 11).

Tabla 11. Efectos de las variables predictoras sobre el estilo Autocratico-Explotador

Error i
b tip. B t Sig.
Afiliacion -.149 A7 -.070 -.871 .385
Logro 102 418 .018 244 | .808
Poder -5.402E-02 211 -.020 -.256 | .798
Sexo 9.011E-02 .508 014 A77 .859
Nivel J 484 242 55 2.000 | .047
Edad 2.739E-02 .030 072 .904 367
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Con respecto al sistema auforitario benevolente, las variables predictoras (variables
sociodemograficas y orientacion motivacional) explican un monto muy pequefio de la
varianza de esta variable (-.022), siendo éste no significativos (F = .363 y Sig = .901)
(ver tabla 12).

Tabla 12, Coeficientes de la variable estilo Autoritario-Benevolente

R R® | R*corregida | Error tipico F Sig.
111 012 -.022 6.32 363 .901

Vs. predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerdrquico, logro, afiliacion y poder
Variable dependiente: Autocratico Benevolente

Como se observa en la tabla 13, ninguna de las variables explicativas del modelo ejerce

influencias significativas sobre la percepcion de los empleados del sistema autoritario
benevolente.

Tabla 13. Efectos de las variables predictoras sobre el estilo Autoritario-Benevolente

Ermor: | . ;
b tip. : B_ t Sig.
Afiliacion -.139 .335 -.034 -.415 .678
Logro 619 .816 .058 .758 450
Poder -.361 411 -.069 -.879 .381
Sexo .322 .991 .026 325 746
Nivel J .343 A72 .057 726 469
Edad -3.800E-02 .059 -.052 -.643 521

En el tercero de los sistemas que componen a la variable estilo de gerencia,
denominado consultativo, se encontré que las variables predictoras explican el 15% de
la varianza, siendo estos efectos no significativos (F= 1.443 y Sig .201) (ver tabla14).

Tabla 14. Coeficientes de la variable estilo Consultativo

R

RZ

R*corregida

Error tipico

F

Sig.

.218

.047

015

9.15

1.443

.201

Vs. predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerarquico, logro, afiliacion y poder
Variable dependiente: Grupo Participativo
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Como se observa en la tabla15, ninguna de las variables consideradas como
predictoras tienen efectos significativos sobre esta variable.

Tabla 15. Efectos de las variables predictoras sobre el estilo Consultativo

b Error tip. B i Sig.

Afiliacion -.630 484 -.104 -1.301 | .195
Logro -1.078 1.182 -.068 -912 | .363
Poder -.660 595 -.086 -1.108 | .269
Sexo 1.185 1.435 .064 .826 410
Nivel J -.976 .684 -.110 -1.428 | .155
Edad -.105 .086 -.098 -1.230 | .220

Para el ultimo sistema de gerencia se hallé que las variables sociodemograficas y
aquellos componentes de la orientacién motivacional, logran explicar el 0% del sistema
antes nombrado, siendo evidentemente que los resultados no son significativos
(F = .993 y Sig = .432) (ver tabla 16).

Tabla 16. Coeficientes de la variable estilo Grupo Participativo

R R? | R®corregida | Errortipico | F | Sig. |
182 .033 .000 11.97 .993 432

Vs. predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerarquico, logro, afiliacién y poder
Variable dependiente: Consultativo

De igual manera que con la variable anteriormente resefiada, no se evidenciaron
efectos significativos por parte de ninguna de las variables predictoras sobre el sistema

grupo participativo, tal como se muestra en la tabla 17.
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Tabla 17. Efectos de las variables predictoras sobre el estilo Grupo Participativo

b Error tip. B t Sig.

Afiliaciéon 1.016 634 .130 1.603 | .111
Logro .502 1.546 .024 .324 .746
Poder 1.014 779 .101 1.302 | .195
Sexo -1.745 1.877 -.073 -.930 .354
Nivel J | 6.064E-02 .894 .005 .068 .946
Edad 9.989E-02 112 .072 .892 373

Para finalizar la variable empowerment, especificamente el primer componente
denominado impacto y autodeterminacion, es explicado por un 6.7% de las variables
predictoras (sexo, edad, nivel jerarquico, motivacion a la afiliacién, al logro y al poder,
estilos de gerencia: autocratico explotador, autocratico benevolente, consultativo y de
grupo participativo), valor que resulta significativo (F = 2.284 y Sig .015) tal y como se
observa en la tabla 18.

Tabla 18. Coeficientes de la variable Impacto y Autodeterminacion

R __R® | R°corregida | Error tipico F Sig.
.344 118 .067 3.58 2.284 .015
Vs. predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerarquico, logro, afiliacién , poder,
autocratico explotador, autocratico benevolente, consultativo y grupo participativo
Variable dependiente: Impacto y autodeterminacién

Esta variable resulta ser explicada en gran parte por el nivel jerarquico y la edad. En el
primero de los casos se denota un efecto bajo y positivo, B = .201 de la misma sobre la
variable enddgena en cuestion, indicando que a medida que aumenta en un punto el
nivel jerarquico, aumentan los niveles en este factor de empowerment en .717. En el
caso de la edad, la misma ejerce una influencia baja y también directa B = .181 (mas
baja que la ejercida por el nivel jerarquico) sugiriendo que cuando aumenta la edad, se
elevan los niveles de impacto y autodeterminacion en 7.804E-02 (ver tabla 19). Estos
resultados indican que a medida que aumenta la edad y el nivel jerarquico en los
empleados se presentara una mayor percepcién de impacto y autodeterminacion en le

trabajo.




Tabla 19. Efectos de las variables predictoras sobre Impacto y Autodeterminacion
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b Erortip. | P t | sig.
Afiliacion -2.820E-02 192 -.012 | -147 | .883
Logro .259 466 .041 557 .578
Poder .318 234 .103 1.356 | .177
Sexo .604 .563 .082 1.072 | .285
Nivel J 717 271 .201 2.640 .009
Edad 7.804E-02 .034 .181 2.306 | .022
Autocratico
Explotador -2.182E-02 .184 -037 | -118 | .906
Autoritario
BEhaviibhte -3.019E-03 223 -.003 | -.014 | .989
Consultativo -3.444E-02 .180 -111 -.191 .849
Grupo Participativo | -4.910E-02 178 -122 | -275 | .783

En torno al segundo de los componentes del empowerment, a saber significado y
competencia, el mismo es explicado por las variables predictoras anteriormente
reportadas en un 9.9%, considerando este valor bastante significativo (F = 2.97 y
Sig = .002), tal como se evidencia en la siguiente tabla.

Tabla 20. Coeficientes de la variable Significado y Competencia

R R? | R°corregida | Emortipico | F [ Sig.
.386 .149 .099 2.17 2.970 .002
Vs. predictoras: (Constante) sexo, edad, nivel jerarquico, logro, afiliacién , poder,
autocrético explotador, autocratico benevolente, consultativo y grupo participativo
Variable dependiente: Significado y Competencia

Los resultados indican que las variables motivacién al poder y nivel jerarquico explican
la mayor parte de la varianza de la variable endégena en cuestion. La motivacién al
poder ejerce un impacto bajo de B = .151, ademas de sugerir que en la medida en que
esta orientacion motivacional aumenta un punto, la tendencia es a aumentar en .29
unidades en el factor de empowerment considerado, con lo cual los individuos que
evidencien mas orientacion la poder reportaran un mayor significado de su trabajo y una

percepcién de competencia elevada.
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En segundo término, el nivel jerdrquico ejerce una efecto bajo y positivo = .182 sobre
la variable enddégena, a su vez, cuando el nivel jerarquico se eleva en cuanto a
categoria (un punto), los niveles de competencia y significado se elevan en un .401, con
lo que se obtiene que a mayor nivel en la jerarquia de la organizacion los empleados
presentaran niveles mas altos de este factor de empowerment.

En cuanto al resto de las variables predictoras, no se encontraron efectos significativos
sobre el denominado factor del empowerment (ver tabla 21).

Tabla 21. Efectos de las variables predictoras sobre Significado y Competencia

b Error tip. B t Sig.
Afiliacion .132 7 .088 1.127 261
Logro .248 .283 .063 876 .382
Poder .290 142 151 2.034 043
Sexo .309 .342 .068 .902 .368
Nivel J .401 .165 .182 2.431 .016
Edad 2.869E-02 .021 .108 1.396 | .165
Autocratico
Explotador -2.766E-02 12 -.076 -.247 .805
Autoritario
BEREUsIEatE 9.160E-02 .136 130 .675 .500
Consultativo -1.330E-02 .109 -.070 -.122 903
Grupo Participativo | -3.474E-02 .108 -.140 | -.321 .749

Una vez realizado estos andlisis se obtiene el diagrama de ruta que se presenta en la

figura 2.
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Figura 2. Diagrama de Ruta final




Vi. DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo de esta investigacion fue determinar la presencia de relaciones entre las
variables empowerment, orientacion motivacional, estilo de gerencia, sexo, edad y nivel
jerarquico. Dichas relaciones fueron representadas por rutas en el modelo inicialmente

propuesto (figura 1).

Se pudo constatar la existencia de una relacién lineal directa entre las variables sexo y
motivacion a la afiliacion, lo cual no confirmé una de la hipétesis formuladas, sin
embargo la relacion encontrada, en la cual los hombres reportan puntajes mas elevados
en esta variable, resulta un hallazgo novedoso, por cuanto en la literatura este motivo es
estrechamente relacionado con el sexo femenino (Alvarez, 1995; Lee, 1997; Montero,
1984; Romero, 1981).

Cabe resaltar ademas que entre los tres motivos estudiados, el de la afiliacion es el que
ocupa la primera posicién independientemente del cargo, sexo o edad; y es que esta es
una caracteristica predominante en el venezolano, la cual se relaciona con el hecho de
que Venezuela es, en téerminos de Hofstede (1894) esencialmente colectivista, por tanto
se espera que la organizacion asuma el rol de defensa y proteccién de su gente; se
promueve mas por la antigliedad, por las relaciones y vinculos personales que por el
mercado. La motivacién a la afiliacion es la necesidad de estar en relaciones célidas,
intimas y positivas, estando ademas presente la necesidad de ser aceptado socialmente
y de tener seguridad en esas relaciones interpersonales. Asi, los individuos con alta
necesidad de afiliacion, se esfuerzan por pertenecer a grupos sociales, por establecer
un alto grado de interaccion con quienes los rodean pudiendo asi establecer mas
amistades estables y duraderas (Reeve, 1994).

Esta definicion, parece quedar limitada a la hora de explicar los resultados
evidenciados, en principio debe considerarse que el componente denominado
“motivacion a la afiliacion” en la escala empleada en la presente investigacion resulté

estar cargado con items que tedricamente definen caracteristicas de la motivacién al
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poder, especificamente haciendo referencia a la disposicion de influir y controlar a los
demas miembros de la organizacion. Tal agrupacion permite dar un indicio de que si
bien el empleado venezolano se muestra interesado en establecer relaciones
interpersonales positivas dentro de su entorno laboral, las mismas poseen un fin
determinado, ser un medio para alcanzar los objetivos y metas establecidas por el
individuo, las cuales parecieran orientarse hacia el alcance de mayor control e influencia
sobre el ambiente. Asi mismo pueden entenderse los resultados como una evidencia de
que los empleados del sexo masculino pueden valorar y necesitar en mayor grado una
red social para desempenar su labor y adaptarse a la rutina de trabajo, buscando por
tanto afiliarse e involucrarse en actividades grupales en las cuales puedan desempefiar
un rol directivo y ademas llevar a cabo sus obligaciones laborales con mayor facilidad.

Aunado a esto, se confirmé la existencia de una relacion lineal inversa entre la edad y la
motivacion a la afiliacién, nocién que contradice la hipétesis inicialmente planteada.
Para entender tal resultado es necesario realizar las siguientes consideraciones, la
primera de ellas es el aspecto esencialmente madurativo, el cual indica que entre los
grupos poblacionales mas jovenes el establecimiento de relaciones interpersonales y el
hecho de ser aceptado por el otro es especialmente importante y anhelado, con lo cual
el sentido de pertenencia y el deseo de desempefiar roles importantes dentro de los
grupos estan exacerbados. Aunado a esto en rangos inferiores de edad, existe poca
probabilidad de haber experimentado una gran variedad de situaciones laborales,
entendiendo asi que es muy factible que la vida profesional apenas se esté iniciando y
por tanto estos empleados se valgan del interés en grupos de referencia como un medio
para adaptarse al ambiente de trabajo, de esta forma los compaieros cumplen una
funcién de red de apoyo que provee al empleado joven de conocimiento y soporte.

Igualmente este grupo de sujetos reportan los niveles mas altos de motivacién al poder,
lo cual se evidencia por una relacion lineal y negativa entre este motivo y la variable
edad. Los empleados jovenes, los cuales frecuentemente se encuentran ubicados en
los niveles bajos de la jerarquia organizacional, estan orientados a la blsqueda de
competencia e independencia, en esta etapa los individuos comienzan a

comprometerse con metas a largo plazo, dentro de las cuales se incluye el desarrollo
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profesional y la planificacion de carrera dentro de la organizacion, por lo cual un trabajo
prestigioso y de estatus representa gran parte de sus aspiraciones profesionales, ya
que les permitiria el acceso a un mayor numero de recursos, aseguraria mayor
independencia y permitiria ejercer control e impacto sobre otros empleados. Por tanto la
busqueda del poder dentro del ambiente laboral constituye una de sus principales
orientaciones, especialmente porque carecen de €l en la situacion laboral real.

Asi mismo, se evidencia una relacién lineal y positiva entre la variable edad y el
empowerment (ambos factores), resultado que confirma las hipétesis inicialmente
formuladas. Por tanto se prob6 que a medida que aumenta la edad, consecuentemente

el empleado reporta mayores niveles de empowerment psicoldgico.

El primer factor de este constructo, denominado “Impacto y Autodeterminacion”, hace
referencia por una parte, al grado en el cual los individuos perciben que sus conductas
hacen la diferencia, es decir, que éstas son relevantes para el funcionamiento de la
organizacion, y por otra parte, envuelve la responsabilidad causal por las acciones
personales (Spreitzer, 1995). Lo mencionado implica la existencia de posibilidades en el
ambiente de trabajo para desplegar conductas efectivas y trascendentes para la
organizacion, estando estas asociadas a la posesion de las destrezas necesarias por
parte del empleado y a la oportunidad que brinda el superior inmediato o la organizacién
en si misma para ceder cierto control a su personal.

Estas posibilidades parecen estar asociadas con la edad del empleado, pero hay que
tener en consideracion que posiblemente no es la edad en si misma la que sustente
esta relacion, si no la consecuente experiencia que se obtiene con la edad y la
posibilidad de haber desarrollado o mejorado las destrezas profesionales, lo cual implica
por lo menos dos cosas, a nivel individual un mayor nivel de confianza en las
habilidades adquiridas (Spreitzer, 1995 y Menon, 2001) y a nivel organizacional, un
desempefio probablemente méas productivo. Todo lo cual se combina para posibilitar la
delegacion de autoridad, recursos e informacién permitiendo consecuentemente que el
individuo posea realmente mayor impacto en su departamento y se sienta responsable

de ello.
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De igual manera este factor presenta una relacion lineal y positiva con el nivel jerarquico
del empleado, lo cual demuestra que en los niveles mas altos de la estructura jerarquica
reportan los mayores puntajes de impacto y autodeterminacion, relacion que no es
establecida con el otro componente del constructo. Estos resultados implican que la
percepciéon de poseer impacto y autodeterminacién esta estrechamente relacionada con
las caracteristicas estructurales de la organizacion, pues requiere la presencia de
posibilidades en el ambiente para dotar de autonomia e independencia en la realizacion

del trabajo.

Denotando que a medida que el nivel jerarquico aumenta en una categoria, se
mantienen percepciones de que sus conductas hacen la diferencia (impacto), es decir
sentir que sus trabajos son relevantes para el desempefio de la organizacién. Resulta
evidente que cargos ubicados en los niveles de la gerencia alta y media, reciben por
estatus natural cierto poderio que les permite actuar con autodeterminacion es decir con
aquella dimension que envuelve la responsabilidad causal por las acciones personales.

Lo evidenciado demuestra la nocion inicial de que un sujeto ubicado en un nivel superior
posea mas autonomia, intereses y responsabilidades, asi como una mayor oportunidad
de satisfacer las necesidades, por lo cual estos cargos poseen altos niveles de
empowerment y mayores posibilidades de que estos individuos a su vez puedan delegar
autoridad. De igual forma al percibir mejores oportunidades de trabajo por haber
ascendido jerarquicamente en la organizacién, se incrementa el compromiso con la
empresa con el propésito final de continuar ascendiendo (Payne y Mansfield, 1973;
Michaels y Spector, 1982; Wallace, 1993). Estos resultados se relacionan con los
reportados anteriormente en relacion a la variable edad partiendo de la suposicion de

que a mayor edad mayor nivel jerarquico.

En cuanto al segundo factor del empowerment denominado “Significado y
Competencia”, el cual hace referencia al valor que posee la tarea en relacién con el
sistema individual de valores asi como a la autoeficacia o la manera en que cada

empleado se desempefa en una tarea o actividad (Spreitzer, 1995), se obtuvo una
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relacion lineal y positiva con la variable edad, verificandose de esta manera la hipétesis
inicialmente planteada. Estos resultados son congruentes con el hecho de que a mayor
edad los individuos se van comprometiendo con metas de largo alcance y problemas
practicos de la vida real, que posiblemente se asocien a las responsabilidades frente a
los demas, lo cual implica que la fuente de ingreso va adquiriendo mayor valor e
importancia dentro de la vida personal, pues probablemente los logros laborales se
inserten dentro de las metas y los proyectos planteados con lo cual el trabajo ha
adquirido un valor propio, mas que una obligacion carente de sentido, como puede ser
percibido a menor edad. En segundo lugar, la edad y la experiencia suelen proporcionar
mayor competencia, seguridad en si mismo y responsabilidad; de esta manera pueden
experimentar una sensacion de logro mas completa (Shultz, 1985).

En tomo a la variable orientacion motivacional, especificamente a la motivacién al
poder, se encontrd la existencia de una relacién lineal directa entre dicha variable este
ultimo factor del empowerment psicoldgico, hecho que apoya la hipétesis inicialmente
formulaba. Los resultados comprueban que aquellos empleados con tendencia a la
orientacion al poder poseeran mayor probabilidad de percibir altos niveles de

empowerment.

El empowerment permite asegurar el hecho de que los empleados conozcan sus roles y
sientan que poseen los recursos y habilidades para la toma de decisiones (Linden et al,
2000). Aunado a estas capacidades el empleado requiere establecer en base a sus
prioridades objetivos 0 metas que él pretenda alcanzar mediante un desempefio Gptimo
en la organizacién. Es decir que aquello que el sujeto desee realizar implica cierto
significado e importancia para su crecimiento personal. La influencia ejercida por la
orientacion al poder en lo relatado se inserta al considerar la necesidad de alcanzar
fines propuestos que a parte de su beneficio personal, implican de alguna manera el
dominio de otras personas o situaciones.

Otra variable que aporta relaciones significativas al modelo es el nivel jerarquico,
variable que se relaciona de manera directa con el estilo Autocratico Explotador

(sistema 1 propuesto por Likert, 1968). Este resultado apoya la hipétesis inicialmente
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formulada y se explica al considerar que a mayor nivel en la jerarquia de la organizacion
el empleado tendra un mayor acceso a los recursos y a la informacion, podra asi
manejar datos que son inaccesibles para el resto de los miembros. Esto permite que el
empleado perciba de manera mas realista la situacién de su empresa, ya que esta
ubicado en una posicién que le facilita y lo aproxima a observar con mayor conocimiento
e informacion la dinamica organizacional (Shultz, 1985).

A un nivel superior corresponde una mayor oportunidad de satisfacer las necesidades,
mas autonomia, interés y responsabilidad, igualmente mas critica sera su percepcion de
la organizacion. Por tanto al percibir mejores oportunidades de trabajo por haber
ascendido jerarquicamente en la organizacion, se incrementa el compromiso con la
empresa con el fin de continuar ascendiendo (Payne y Mansfield, 1973; Michaels y
Spector, 1982; Wallace, 1993; Conwey, Mount y Pizzamiglio 1996).

La responsabilidad que caracteriza a los niveles mas elevados como la gerencia media
y la alta gerencia, supone que el empleado deba responder por su labor y por la de
aquellos que se encuentren bajo su cargo. Esto implica que en mayor parte la toma
decisiones se haga fundamentalmente en los niveles superiores de la jerarquia
organizacional. De igual modo el requerimiento y la presién por cumplir obligaciones
podria implicar en ocasiones que el trabajo en equipo no sea fomentado, utilizandose
como motivadores los castigos y las amenazas, apoyandose asi en un tratamiento
punitivo donde el control es dado exclusivamente a nivel gerencial. La cercania a actos
similares, asi como el ejercicio de los mismos, explican que dicho estilo gerencial sea
predominantemente percibido a medida que el empleados ascienden en la jerarquia.

Es notable que la variable estilos de gerencia (los cuatro sistemas) no se relacione
significativamente con la principal variable de interés en este estudio, el empowerment.
Tales resultados pueden estar reflejando el hecho de que el empowerment puede
entenderse fundamentalmente como un constructo psicolégico, como una tarea de
motivacion intrinseca, que como tal puede estar influenciada por factores extemnos al
individuo, pero que es basicamente intema a éste (Spreitzer, 1995).
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Tal concepcidon puede evidenciarse en las relaciones significativas que este constructo
presenté con las variables de estudio, de esta manera cada uno de los factores hallados
aluden de alguna manera el componente interno y externo, respectivamente, del
constructo. Asi el componente Significado y Competencia, refleja nociones que implican
al individuo en si mismo y que estan relacionadas con variables que son también
inherentes al individuo (orientaciéon al poder y edad). Mientras que el otro factor del
constructo, Impacto y Autodeterminacion, se vincula estrechamente con variables
contextuales o propias de la organizacion (nivel jerarquico), sin embargo el componente
personal no se desliga de este factor, ratificando con esto la importante proporcién del
elemento psicolégico en la comprension de este constructo.

En cuanto a la competencia, los resultados evidencian que no hay asociaciéon entre
este componente del empowerment y los factores contextuales considerados, en tanto
que los elementos que definen a esta dimension son aspectos mucho mas individuales
que la habilidad para ejercer influencia en un departamento, o de que la labor sea

influyente en el mismo (impacto), o en la libertad de decidir cdmo hacer el trabajo
(autodeterminacion) (Siegall y Grdner,2000).




ViI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo con los resultados obtenidos en la presente investigacion, se puede concluir
que los niveles de empowerment en determinada organizacion se encuentran
influenciados por variables sociodemogréaficas del empleado como lo son el nivel
jerarquico (sobre el factor del empowerment denominado impacto y autodeterminacion)
y la edad (sobre ambos factores del empowerment). En cuanto a la variable sexo la
misma solo marca diferencia en una orientacion motivacional especifica a saber, la

motivacion a la afiliacion.

Por su parte al estratificar la orientacion motivacional (motivacion a la afiliacién, al poder
y al logro) se evidencia que la motivacién al poder es la Unica que ejerce influencia
sobre la variable empowerment, pero solo sobre el componente denominado significado

y competencia.

En lo concemiente a la variable estilos de gerencia se evidencié que ninguno de los
cuatro estilos propuestos por Likert (1968) y Likert y Gibson (1986), ejercen influencia
directa o inversa sobre la principal variable endégena de interés en la presente
investigacion como lo es el empowerment psicolégico. Por tanto esta variable no aporta
suficiente explicacion al entendimiento del empowerment como fenémeno psicolégico
en el ambito organizacional, comprobando por lo menos en parte que este Gitimo es un
fendmeno principalmente intrinseco que depende en Ultima instancia del individuo.

Aunado a esto se denoté que sobre los estilos de gerencia solo ejerce influencia la
variable sociodemografica nivel jerarquico, especificamente sobre el estilo autocratico
explotador, lo cual sugiere que los empleados que ocupen cargos elevados en la
jerarquia organizacional tenderan a percibir su organizacion como mas autocratica.

En conclusion se evidencia que los niveles de impacto y autodeterminacion tienden a
aumentar, cuando la edad y el nivel jerarquico del empleado son mas elevados. Por su




117

parte los niveles de Significado y Competencia se elevan al aumentar tanto la edad del

empleado como su tendencia a la motivacién al poder.

En términos formales, se recomienda para investigaciones posteriores, la inclusion de la
variable antigﬁledad en la empresa, a fines de determinar su influencia en las
percepciones de los empleados respecto a la organizacion en la cual laboran,
especificamente en relacion al estilo gerencial.

En relacion a la medicion de las variables de estudio, especificamente en torno al
cuestionario de estilos de gerencia, se aconseja ante la longitud del mismo, emplear
ofro instrumento que resulte mas practico tanto para el sujeto que se dedica a rellenar
dicho cuestionario, como para quienes se encargan de su posterior correcciéon e
interpretacion. Ante esto resultaria conveniente emplear otro tipo de escala que
permitiera acceder a la informacion deseada de una manera mas precisa.

Igualmente es muy importante considerar para futuras investigaciones en el area el
acceso a la muestra de estudio, con el fin de asegurar que esta pueda ser obtenida de
una sola organizacion asegurando ademas que el tamariio de la misma sea mayor. Otra
posibilidad a considerar es incluir la variable organizacién como parte del estudio.

Finalmente antes lo resultados evidenciados en la presente investigacién es importante
destacar que la funcién practica del trabajo empirico, resulta mas viable a partir del
planteamiento inicial de modelos mas parsimoniosos que permitan explicar las

relaciones entre las variables de interés.
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ANEXO A

Instrumentos version final




A continuacion se le presentan tres cuestionarios que son de caracter anonimo y confidencial, y que forman parte de un trabajo de
investigacion; sus objelivos son obtener informacion acerca de ciertos aspectos de su vida laboral. En consecuencia le agradecemos la
meyor sinceridad en cada una de sus repuestas.

Para comenzar por favor conteste a las siguientes preguntas:

Sexo:F M Edad: Departamento:

Nivel Jerarquico en la organizacion:

Alta gerencia: Gerencia Media; Departamental: Administrativo: | Personal de Apoyo: Otro:

INSTRUCCIONES: Cada uno de los cuestionarios que a continuacion se le presenian poseen una serie de planteamientos que hacen
referencia a una situacion particular en su ambiente laboral; por favor marque con una equis (X) sobre la opcion que mejor refleje su

percepcion ante el aspecto planteado. En cada pregunta debera marcar Unica y exclusivamente UNA de las opciones dada

1 | Cuando llevo a cabo una tarea me parece importante recibir retroalimentacion acerca de como la estoy realizando

2 |Prefiero los trabajos en equipo en los cuales los miembros establecen relaciones cooperativas

3 | Lo mas importante es llegar a ocupar un alta cargo dentro de la jerarquia de trabajo

4 Prefiero los cargos que permiten al empleado ejercer impacto e influencia sobre los demas miembros de la
organizacion

5 | Es mas importante trabajar para uno mismo, aunque sea un pequefio negocio, que trabajar para otro

6 | Disfruto establecer y lograr metas realistas y acorde a mis capacidades

7 |Me interesa ayudar y facilitar el bienestar de mis compareros de trabajo

8 |En las situaciones laborales lo mas importante es estar a gusto con el equipo de trabajo

9 |Considero muy importante el éxito en una tarea dificil, mas que en otro tipo de tarea

10 | Se deben establecer relaciones afeclivas entre quienes laboran en una organizacion




11

Me esfuerzo constantemente en superar mi desempeno y logros pasados

12

Considero importantes las relaciones de tipo social para conseguir un trabajo mas satisfactorio
13 | Para mi es muy significativo poseer un trabajo prestigioso o de EStatu_s*__—__n_ R i e A
14 | Me siento mucho mas a gUSk; cuando percibo que soy aceptado por mis compaﬁe;r;; de .t“r;t;a_jc-l e |
15

Siempre me ha llamado la atencion aquellas personas capaces de mover grandes contingentes humanos

Disfruto trabajar con otros, mas que trabajar solo




CUESTIONARIO 2:

Tota{lemnenle Liger:nmente Ligeramente  de Tolag:ente
desacuerdo desacuerdo acueido acuerdo
1 Confio en mis habilidades para realizar mi trabajo
2 Yo tengo un gran impacto sobre lo que sucede en mi
departamento
3 Tengo abundantes oportunidades para realizar mi trabajo de
forma libre e independiente
4 Mis tareas y actividades laborales tienen un significado personal
para mi
5 Tengo la posibilidad de decidir por mi mismo cémo hacer mi
trabajo
6 Mi empleo es muy importante para mi
7 Yo tengo una influencia significativa sobre la toma de decisiones
en mi departamento
8 Estoy seguro de poseer las competencias necesarias para
desemperiar mi trabajo
9 Poseo autonomia para determinar como hacer mi trabajo
10 | Tengo mucho control sobre lo que sucede en mi departamento
11 Yo he desarrollado a nivel experto las destrezas necesarias para

desempefiar mi trabajo

12

El trabajo que yo realizo es significativo para mi




Cuestionario 3:

1

2

3

4

Mi Superior inmediafo:

No tiene confianza en mi

Tiene poca confianza en mi

Me tiene confianza
suficiente, pero no absoluta

Me tiene confianza total en
todos los asuntos

A mi Superior inmediato
le tengo:

Ninguna confianza

Poca confianza

Confianza suficiente, pero
no absoluta

Confianza total y absoluta

Dentro de mi unidad de
trabajo existe:

Ninguna cooperacion

Relativamente poca
cooperacion

Moderada cooperacion

Mucha cooperacion

Al discutir asuntos
importantes relativos al
trabajo, entre mi Superior
inmediato y yo existe:

Ninguna libertad ni
confianza

Poca libertad y confianza

Libertad y confianza, pero
no absoluta

Completa libertad y
confianza

La Empresa me motiva a
conseguir logros a traveés
de:

Miedo, amenazas,
sanciones y recompensas
ocasionales

Reconocimientos y
eventualmente sanciones

Reconocimientos,
sanciones ocasionales e
involucracign para la
obtencion de logros

Reconocimientos
economicos basados en los
sistemas de compensacion

y participacion

Mi Superior inmediato
cuando se relaciona con
otras personas:

No demuestra un
comportamiento sociable

Demuestra un
comportamiento sociable
solo en determinadas
situaciones

Generalmente demuestra
un comporfamiento
sociable

Demuestra un
comportaniento sociable
en todas las situaciones

Mi actitud hacia la
Empresa y 5us metas es:

Usualmente desfavorable

A veces favorable, otras
desfavorable

Usualmente favorables

Frecuentemente favorables

La relacion que
mantengo con mi
Superior inmediato es

Muy apartada

Moderadamente cercana,
manteniendo los propios
roles

Mas o menos cercana

Casi siempre muy cercana

La responsabilidad y
contribucion por la
ejecucion de las metas de
la Empresa, es sentida
principalmente por:

Los altos niveles
gerenciales sienten mayor
responsabilidad, los niveles

bajos sienten menos
responsabilidad y tienden a
rechazar las metas
organizacionales

El personal gerencial son
quienes usualmente
sienten responsabilidad.
Los niveles inferiores
sienten poca
responsabilidad

Proporciones sustanciales
de personal, especiaimente
en altos niveles

El personal en todos los
niveles siente La
responsabilidad y
contribucion por la

ejecucion de las metas

10

Cuando mi Superior trata
de encontrar opiniones e
ideas en sus
subordinados para
resolver problemas:

Nunca las encuentra

A veces las encuentra y
eventualmente las aplica

Por lo general las
encuentra y usualmente las
aplica

Siempre las encuentra y las
aplica




Mi actitud hacia los otros

Hostil hacia mis iguales y
servil con mi Superior, junto

Hostil hacia mis iguales por
la lucha por alcanzar una

Favorable y cooperativa:
Con cierto grado de

Favorable, cooperativa y de

11 companeros de la ; competencia entre iguales
M hostili ician titud : = : : conflanza mutua
organizacion es: con Su!ldad y buena_ IR, YAty cierta hostilidad derivada
desconfianza servil con mi Superior
de ello
Completo uso de motivos
Las fuerzas Seguridad fisica, . 5 Necesidades economicas, economicos y otros
SR : e Necesidades economica, N
12 | motivacionales gue me | necesidades economicas y dacoo derestatus motivos mayeres y deseo mayores que llegan a
presenta la Empresa son: algo de estatus 2 de experiencias nuevas conformarse como metas y
objetivos personales
La interaccion y
comunicacion dirigida a Algo de interaccion Mucha, tanto a nivel grupal
13 : 2 Lo Muy poca Poca d SREANY 2@ Five! grog
la ejecucion de objetivos comunicacion como individual
de la Empresa es: L
Lainiciative dela E_n la cima de la Desde Ia_ cima, con _a!gq de | Desde [g cima, pero con _
14 B o organizacion o para poner | aceptacion de la iniciativa algo de iniciativa de los En todos los niveles
comunicacion esta: . = : g X : - :
en ejecucion sus directrices en niveles medios niveles bajos
Mi Superior inmediato i ; . - La informacion necesaria Toda la informacion posible
P i : Practicamente ninguna Solo la informacion que s Y P
15 | con relacion al trabajo me ofasite s adicionalmente responde la y procura darme lo que
proporciona: mayoria de las preguntas requiero
Frecuentemente
: . ; i lgun ces das : Generalmente aceptadas,
Las instrucciones de mi Percibidas con gran AihasacEss areplatias y aceptadas, sin embargo, no . P
16 it : ; = algunas percibidas con : sin embargo, puedo
Superior inmediato son: desconfianza ; siempre puedo preguntarle :
desconfianza . preguntar abiertamente
abiertamente
La adecuada
comunicacion
ascendernte (de los
17 : 2 Eventual P frecuen Frecuente Muy frecuente
niveles bajos a los altos) %0 e 2 y
en la jerarquia
organizacional es:
Mi responsabilidad como Ralativamsiie toca. casi
subordinado por la i e Beedy R :
s et nndai s siempre la informacion es | Moderada para iniciar una De considerable _
18 i iAis Ninguna filtrada y solo cuando se | comunicacion ascendente y | responsabilidad y mucha
i | jef cta iniciativa
ascendente exacta y requ:;:rei p:e?;bqug_e Jete exa
correcta es: = EAIRAGIoN
En la comunicacion
ascendente dentro de la : ! . 5 : : i Ocasionalmente existe No existe distorsion
19 Existe excesiva distorsion Existe distorsion

Empresa encontramos
que:

distorsion




20

La exactitud de la
comunicacion
ascendente a través de
los canales normales de
la Empresa es:

Generalmente inexacta

La informacion que le gusta

escuchar al Superior es la

que se produce. La que no
le agrada no fluye

La informacion que le gusta

escuchar al Superior, esla

que se produce. La que no
le gusta, se limita -

Exacta

21

Para el proceso de
comurnicacion dentro de
la organizacion

Hay grandes necesidades
de un sistema
complementario de
comunicacion ascendente
que evade los canales
formales

Casi siempre se requiere
de un sistema
complementario de
comunicacion para evadir
los canales formales

Hay una necesidad ligera
de un sistema
complementario

No hay necesidad de un
sisterma complementario

22

Entre las fuerzas
motivacionales
individuales y las de la
Empresa hay:

Un conflicto marcado

Casi siempre conflictos,
aunque se refuerzan
ocasionalmente

Algun conflicto, pero al
mismo tiempo se refuerzan

Se refuerzan unas a otras
en forma acumulativa

23

La cafidad y exactitud de
la comunicacion informal
dentro de la Empresa es

Casi siempre mala

De mala a regular

De regular a buena

De buena a excelente

24

La informacién dentro de
la Empresa fluye de
manera:

Descendente (de mayor a
menos nivel jerarquico)

Por lo general en sentido
descendente

En ocasiones descendente,
en ofras ocasiones
ascendentes

Descendente, ascendente
y entre iguales

25

Para el fogro de fas metas
formales de la Empresa
hay una:

Organizacion informal
presente y oponiéndose a
las metas de la
organizacion

Organizacion informal casi
siempre presente y gue
parcialmente se resiste a
las metas de la
Organizacion formal

Organizacion informal que
puede estar presente y
puede resistir parcialmente
las metas de la
organizacian formal

Organizacion formal e
informal son las mismas,
desde agui todas las
fuerzas sociales soportan
los esfuerzos para llevar a
cabo las metas de la
Organizacion

26

Por fas actitudes entre
los miembros de la
Empresa mi satisfacciéon
es:

Por lo general es de
insatisfaccion respecto a
figurar en la Empresa,
también hacia los
supervisores, y otro tanto
hacia los logros personzales

Desde la insatisfaccion a la
satisfaccion moderada, en
relacion a mi pertenencia a
la Empresa, los
supervisores y los logros
personales

Desde una insatisfaccion
marcada a satisfaccion
moderada

Satisfaccion relativamente
alta

27

Para algunas fuerzas de
la organizacion los logros
son aceptados:

Abiertamente, pero
secretamente apenas
tolerados

Moderadamente, aunque
casi siempre resistidos
secretamente

Abiertamente aceptados
pero hay momentos en que
la resistencia es secreta

Aceptados tanto abierta
comao secretamente




Los problemas que yo

En parte los conoce y

Conoce y comprende mas

Conoce y comprende muy

métodos del
departamento es:

moderada

altos en la Empresa

altos en |la Empresa

28 ! Desconoce y no los _
enirento, mi Superior comprende comprende 0 menos bien
fos i
; : - Moderada, a menudo con .
29 Las relaciones entre Jos | Escasas y casi siempre con Escasa, pero con algtn uri Hush aradode Extensa y amistosa con un
miembros de la Empresa desconfianza o temor grado de confianza conﬁgnza alto grado de conflanza
B son:
Mi Superiar y yo para
ogra Alcanzar metas de nivel Alcanzar metas de alto Alcanzar metas
30 [ogranyn huen : ; Alcanzar metas muy altas - =
funcionamiento en la medio nivel extremadamente altas
Empresa debemos:
Los Superiores
consideran que para . ) L,
: Yo no tengo ninguna : ; Tengo una moderad ealizo una gran gestion
31 conseguir fos logros y inﬂugenciag Tengo poca influencia eng i ﬂuemcid ang N {r:‘lu L;! an%iae giSt'
metas del departamento e Eha INfUEnGR)
y/o Gerencia:
- ; . A 7 Tengo una Moderada .
Mi influencia en los Ninguna, excepto a través | Poca, excepto a través de ¢ igﬂuL;nciM1;ntoa Es Amplia, tanto
32 | logros, metas y métodos | de la organizacion informal | la organizacion informal o diraitatisnte aomo —_ directamente como por
es: o sindicalizacién sindicalizacion fiEh Saie 8 medio de Ia sindicalizacion
sindicalizacion
Para que una parte e I e L i T
33 Empresa ejerzainfiuencia | Ne,gxiste una estruciura in:‘iuenc; e%‘rc\:da orgl s con er?aaal re'n in:uecnciz ' h bil'tar:do e@‘ rc‘i i(; de
sobre ofras partes de fa efectiva : i S gt by 2
e lineas verticales ejercida a traves de las influencia en todas las
descendentes lineas verticales direcciones
gl 1] Las decisiones que afecten : :
; Por politica interna muchas 4 Un nivel amplio, puesto que
El nivel de la Empresa en . . . £ a todos, se toman en la : ;
34 ) f ) A nivel de la Presidencia de decisiones, dentro del ; incluye toda la Empresa sin
que formalmente se . cumbre. Las mas concretas i .
E = la Empresa marco prescrito, pueden E : distincion exhaustiva de
toman decisiones es: . = y especificas a niveles 3
tomarse a niveles inferiores ; : niveles
inferiores
¢éLos grupos decisorios
de la Empresa preveen Generalmente estén
Estan moderadamente Preveen algunos .
35 fos problemas que atentos a las at:ntos A rc?bleemas roblefnas mag botodss Casi nunca los preveen
pueden traer sus consecuencias ; P B .
decisiones?
La influencia que ejerce
mi Superior inmediato Al parecer es importante, Bastante moderada, De moderada a amplia, Amplia, pero casi siempre
36 | sobre los logros, metas y pero en realidad es especialmente para niveles | especialmente para niveles RAEy

indirecta




37

Para la toma de
decisiones el
conocimiento técnico y
profesional es utilizado:

Sdlo en altos niveles

En muchas decisiones de
los niveles alto y medio

En muchas decisiones de
los niveles alto, medio y
bajo

En la medida de su
disponibilidad, en cualquier
nivel de la Empresa

38

39

La coincidencia en la
percepcion de las cosas,
entre mi Supervisor y yo

es:

Casi siempre diferente

A veces son diferentes en
algunos puntos

Son moderadamente
parecidas

Son iguales

Para la toma de
decisiones dentro de Ia
organizacion la
informacion que se
obtiene es:

Generalmente inadecuada
e ineficiente

Casi siempre inadecuada e
inapropiada

Adecuada y
razonablemente apropiada
para la toma de decisiones

Relativamente completa y
adecuada, existiendo un
eficiente flujo de
informacion

40

En la Empresa las buenas
decisiones son:

Usualmente tomadas a
niveles allos donde existe
informacion adecuada y
extensa

Casi siempre tomadas en
niveles altos, donde exisie
informacion adecuada y
exacta

Alguna tendencia a
tomarlas a un alto nivel
donde existe informacion
adecuada y exacta

Procesos de grupo y
decisiones que tienden a
ser loradas en el punio

donde se considera esta la
informacion mas adecuada
y exacta

41

Como contribuye el
proceso de foma de
decisiones a motivar al
personal afectado por el
mismo:

No contribuye, casi siempre
produce reacciones
adversas

Relativamente poca

Paco

Sustancialmeante

42

Me involucro en la toma
de decisiones
relacionada con mi
trabajo:

Nunca

Casi nunca, pero
ocasionalmente soy
consultado para la toma de
las mismas

Generalmente no me
involucro, pero
frecuentemente soy
consultado

Siempre me involucro

43

¢Cual es el grado de
resistencia para obtener
logros de alta ejecucion?

Generalmente son
resistidos por los
subordinados

Resistencia moderada en
niveles bajos

Resistencia ocasional en
niveles altos

Nunca hay resistencia en
niveles bajos

Las decisiones en la
Empresa son tomadas:

Solamente de persona a
persona, perturbando el
trabajo en equipo

Algunas veces de persona
a persona, perturbando el
trabajo en equipo

Tanto de persona a
persona como en grupo,
parcialmente estimulan el

trabajo en equipo

Basandose siempre en el
grupe ¥ estimulando el
trabajo en equipo

45

La funcién de control de
la Organizacion, esta
jerarquicamente en:

Lo méas alto de la cima de
la Organizacion

Primeramente en la cima

Primeramente en la cima,
pero compartido con el

nivel medio y se extiende a
niveles bajos

Los diferentes niveles
quienes se preocupan por
la ejecucion de la funcion

de control

1Ty [[EAAS=




46

Las medidas y la
informacion usada para
efecutar la funcion de
confrol es a través de:

Presiones fuertes para
malestar y falsificar la
informacion utilizada para
tal fin, es incompleta e
inexacta

Presiones regulares para
molestar y falsificar, desde
aqui las medidas y la
informacion son
incompletas e inexactas

Fuertes presiones para
proiegerse a si mismos y a
sus colegas, desde aqui
algunas presiones para
molestar. La informacion es
solo moderadamente
completa y contiene
algunas inexactitudes

F
Fuertes presiones para
obtener la informacion

exacta y completa, desde

aqui la informacion tiende a
ser exacta y completa

47

La funciones de control y
revision de la Empresa
tienen:

Concentracion alta a nivel
de Direcciones y
Presidencia

Concentracion
relativamente alta, con
algun control delegado

hacia niveles bajos y medio

Delegacion de revision
moderadamente
descendente en el control
de procesos; niveles bajos
al igual que altos ejecutan
estas tareas

El control de revisian que
se hace a los niveles bajos
imponen mas vigor a las
revisiones y controles de
una gerencia maxima

48

Las metas de frabajo u
ordenanzas en fa
Empresa:

Son ordenes establecidas

Se dan como ordenes. No
existe [a oportunidad en
ocasiones para formular
comentarios, en otras si

existe

Se fijan objetivos o se dan
como ordenes, tras discutir
con los subordinados los
problemas y la accion
planteada

Casi siempre las metas son
establecidas por medio de
la participacion de grupo,
excepto en emergencias

49

El control de datos
{contabilidad,
productividad, efc.) se
utilizan:

De manera punitiva y
politica

Politicamente con
recompensas Yy castigos,
usados como guias pero de
acuerdo a las ordenes

Paoliticamente pero con
énfasis en la recompensa,
con algo de castigo, usado

como guia de acuerdo a las
ordenes

Como guia personales y
para problemas
coordinados de solvencia,
no se usa punitivamente

50

—
El entrenamiento que he
recibido es:

Insuficiente para el
desempefio de mi trabajo

Suficiente para el
desempefio de mi trabajo

Bueno para el desempefio
de mi trabajo

Excelente para el
desemperio de mi trabajo

51

Los recursos que desfina
la Empresa para el
entrenamiento y la

capacitacion son:

Regulares

Buenos

Muy Buenos

Excelentes




ANEXO B

Instrumentos versién piloto




A continuacion se le presentan dos cuestionarios que son de caracter anénimo y confidencial, y que forman parte de un trabajo de investigacion;

sus objetivos son obtener informacion acerca de ciertos aspectos de su vida laboral. En consecuencia le agradecemos la mayor sinceridad en
cada una de sus repuestas.

Para comenzar por favor conteste a las siguientes preguntas:

Sexo:F___ M___ Edad: Cargo:

Nivel Jerarquico en la organizacion:

Alta gerencia: Gerencia Media: Departamental: Administrativo: Personal de Apoyo: Otro:

INSTRUCCIONES: A continuacion se le presentan una serie de planteamientos que hacen referencia a una situacion en su ambiente laboral; por

favor marque con una equis (X) sobre la opcién que mejor refleje su percepcién ante el aspecto planteado. En cada pregunta debera marcar Unica
y exclusivamente UNA de las opciones dadas

Sl NO

1 | Cuando participo en grupos, mi rol es como organizador y planificador de las actividades.

2 |Me agrada trabajar en situaciones competitivas

3 |En todo lo que realizo, trabajo hasta el cansancio, hasta que me sienta satisfecho con los resultados obtenidos

4 |Cuando llevo a cabo una tarea me parece relevante recibir retroalimentacion acerca de como la estoy realizando

5 Prefiero los trabajos en equipo en los cuales los miembros establecen relaciones cooperativas y de entendimiento
mutuo

6 |Considero que lo mas importante para un trabajador es llegar a ocupar un alto cargo dentro de su jerarquia de trabajo

7 |Prefiero los cargos que permiten al empleado ejercer impacto e influencia sobre los deméas miembros de la organizacion

8 |Es mas importante trabajar para uno mismo, aunque sea un pequefio negocio, que trabajar para otro




Sl

NO

9 | Es importante correr algtn tipo de riesgo en el trabajo que se realiza, pues de lo contrario no resulta tan interesante

10 | Disfruto establecer y lograr metas realistas y acorde a mis capacidades

11 | A menudo hablo con los que me rodean acerca de asuntos no laborales

12 |Me preocupo por ayudar y facilitar el bienestar de mis comparieros de trabajo

13 |En las situaciones laborales siempre le he dado una gran importancia al estar a gusto con mi equipo de trabajo

14 |El hecho de culminar exitosamente una tarea dificil no es una situacién que me produzca especial satisfaccion

15 | No considero relevante el establecimiento de relaciones afectivas entre quienes laboran en una organizacién

16 |Con frecuencia trabajo para obtener mas control sobre los eventos que ocurren e mi departamento

17 | Me esfuerzo constantemente en superar mi desempenio y logros pasados

18 | Considero importantes las conexiones de tipo social para conseguir un trabajo mas satisfactorio

19 Prefiero las situaciones en las cuales pueda asumir personalmente la responsabilidad del éxito o el fracaso de las
mismas

20 |Para mi es muy importante poseer un trabajo prestigioso o de estatus

21 | Me siento mucho mas a gusto cuando percibo que soy aceptado por mis comparieros de trabajo

22 Siempre me ha llamado la atenciéon de manera especial aquellas personas que poseen la habilidad de mover grandes
contingentes humanos

’—23 Disfruto trabajar con otros, mas que trabajar solo
24 | No me agradan los retos demasiado faciles o demasiado dificiles




CUESTIONARIO 2:

Totalmente | Moderadamente | Ligeramente Ligeramente | Moderadamente Totalmente
en en en Indiferente de de de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
1 Confio en mis habilidades para realizar mi
trabajo
2 Yo tengo un gran impacto sobre lo que
sucede en mi departamento
Tengo abundantes oportunidades para
3 realizar mi trabajo de forma libre e
independiente
4 Mis tareas y actividades laborales tienen
un significado personal para mi
5 Tengo la posibilidad de decidir por mi
mismo como hacer mi trabajo
6 Mi empleo es muy importante para mi
Ya tengao una influencia significativa sobre
G la toma de decisiones en mi
departamento
8 Estoy seguro de poseer las competencias
necesarias para desempefiar mi trabajo
9 Poseo autonomia para determinar como
hacer mi trabajo
10 Tengo mucho control sobre lo que sucede
en mi departamento
Yo he desarrollado a nivel experto las
11 | destrezas necesarias para desempeiiar
mi trabajo
12 El trabajo que yo realizo es significativo

para mi




ANEXO C

items originales del instrumento de Empowerment de Spreitzer (1995)




ITEMS ORIGINALES
(Agrupados por subescala)

. Meaning:

o The work I do is very important to me. (item 6)
o My job activities are personally meaningful to me (4)
o The work I do is meaningful to me (12)

e]

. Competence:

o I am confident about my ability to do my job (1)
o Iam self-assured about my capabilities to perform my work activities (8)
o I'have mastered the skills for my job (11)

o

. Self-Determination:

o Ihave significant autonomy in determining how I do my job (9)
o I can decide on my own how to go about doing my work (5)

o I have considerable opportunity for independence and freedom in how I do
my job (3)

. Impact:

o My impact on what happens in my department is large (2)
o Ihave a great deal of control over what happens in my department (10)
o I have significant influence over what happens in my department (7)



ANEXO D

- Inventario de Motivacién basado en la teoria de McClelland
de Cerchiy Neri (1992)



MOTIVACION INDIVIDUAL

1. Cuando participo en grupas, participeo como
crganizador W planificador de los mismos.
2y Me propongo objetivos dificiles que trato de

alcanzar.

-

e En  todo lo que realizo, trabajo nasts el
CAnNSancio, hazta gue me sSsiento satisfecha oon ln=z
resul tados.

4. No me importa poseer capacidad para convencer
a la=s personas de la importancia de mis opiniones.

‘N

. En =21 cargo gue desempefo, me siento a gusto
con miz compaferos de trabaio.

&. Cualguier individua con capacidad suficients,
tendra que ocupar un  alto cargo dentre de su
jerarquia de trabajo.

7. E= dustificable gue muchas piliensen en  ganar
2lgun dinero extra o incluso una fortuna a
traveés de los juegaos de azar como la loteria, el 5
v &, etc.

e. Es mas importante trabajar para uwuno mismc,
aunque =@a en un pequefo negocio, que trabajar- para
otrc.

-4 E= importante correr algdn tipao de rieszgeo 20

2l trabhajo gque se realizgsa, puds de lo comntrario no
rezultarisa tan interesante.

30, Siempre me ha llamado la atencidn de maners
#zpzcial aguellas personas gue poseen la  habilidad
de mover grandes contingentes humsanos.

eI



1i. Acepté este cargo para ser admirada por otras
n

£ pPragfupo  por  ayodar v facilitar
o de  laz persopas que  trebaia
1

L Mg ziento a4 gusto con el grupo ds2 parscn
cuisnes comparto mi trabhajio.

i
i
n
0
ot

14, HNo mne parece necesario llegar 3 realizar todas
las cozan heskta la perfeccion.

15, Cocneidero  impaortante 21 establecimienta de
relacicnzs afectivas entre guienes laboran 20 wna
ocrganizacidn,

12, Me sgradaria establecer normacs en uma  rewnidn
gue asgi lo precise, Y distribuir responsabiiidades
incliuyendome =0 @shtas, e iniciando la a&accidn.

17, LLa competenciz dentro de 1s pro.e_ 150 es
beneficiosa, porgue actua en favor del desard mlln
intaegral de wun individuo.

182 Considero importantes las consxiones de tipo
social para conssgulir un trabaio més satiz=tactorio.

M



ANEXO E

Resultados del analisis de confiabilidad de los instrumentos




Orientacién Motivacional

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

ltem-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance  ltem- Alpha

if ltem if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation  Deleted
M1 11.2373 4.5684 1144 5217
M2 11.2768 4.4627 1332 5193
M3 11.7514 3.8697 .3293 4726
M4 11.5819 4.0856 2134 .5040
M5 11.7288 4.2442 .1283 5262
M6 11.1977 47277  -.0002 5321
M7 11.1808 4.7626  -.0402 5323
M8 11.2825 4.3970 .1933 .5093
M9 11.4576 4.1133 .2365 4980
M10 11.5706 4.0078 2570 4924
M11 11.1864 4.7094 .0518 5275
M12 11.4859 4.1603 .1984 5074
M13 11.5424 4.1928 .1648 5163
M14 11.2712 4.1874 .3837 4789
M15 11.4124 4.2664 A710 5133
M16 11.3785 4.2252 .2170 .5031

Reliability Coefficients
N of Cases= 177.0 N of Items = 16

Alpha= .5266




Empowerment
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
|

ltem-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance ltem- Squared Alpha

if ltem if ltem Total Multiple if Item

Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
E1 37.4540 27.2667 4918 .5626 .8533
E10 38.5057 24.1820 4963 4509 .8526
E14 37.8506 26.8562 3456 .2533 8590
E12 37.5632 26.2705 5345 .5633 .8492
E2 38.0977 24.0540 5980 4586 .8433
E3 38.0287 240512 6028 4306 8429
E4 37.7414 25.3374 S92 4512 .8494
E5 38.0345 23.4786 .6844 .6629 .8365

1 E6 37.5747 25.7718 5709 6107 .8466

E7 38.6494 23.0498 5653 4115 .8483
E8 37.6034 26.2522 5255 4527 .8495
ES 37.9425 24,5285 .6358 6019 .8410

Reliability Coefficients 12 items

Alpha = 8587 Standardized item alpha = .8675




ANEXO F

Graficos P-P normal de residuos tipificados




Prob acum esperada

Grafico P-P normal de regresion Residuo tipificado

Variable dependiente: Impac y Autodet

1.00

754

1] d(f. .
8 504 «*
@ o
a. i
& ol
E 259 Ad
%) -
L
£
e
o 0.00
0.00 25 50 75 1.00
Prob acum obsenada
Normal gréfico P-P de AutocExplotador
1.00 g;..q
g
|
754 o
O" D
o'. =)
" 50 4 3
g .4.. a
2 ot
@ PO =
@ 254 .0
E Hat
:
o o
[=] M
& 000 |- . )
0.00 25 50 .75 1.00
Prob acum observada
Normal gréfico P-P de Consultativo
1.00
75 a
(P!!]
s 0
50 4 -
O}
o 0
o0
0
3> DD
25 v ]
&
2
0.00 &
0.00 25 50 75 1.00

Prob acum observada

Gréfico P-P normal de regresion Residuo tipificado

Variable dependiente: Signif y Competec

1,00
754

g 503

o

a

@

E 254

=

(5]

@

L0

[=]

4o 000
000 25 50 75 1.00
Prob acum observada

Nermal grafico P-P de Autocratico Benevolente

1,00
r
oo
P
754 .,5'6
..'D
..' fo]
e
o 50 ..o fa]
& o 0
'g_ R
oo
9 2 s
g A
& e
o Fag
[ e
£ ool :
0.00 25 50 75 1.00
Prob acum observada
Normal grafico P-P de Grupo Parficipativo
1.00 F
o
754 .t]ﬂ
W0
.ﬂ.
a
50- hd
3 o
l:l; o o?
(=N o .n
3 25 &
E a
g f
=]
[=]
& 000
0.00 25 50 75 1.00

Prob acum observada




Grafico P-P nammal de regresién Residuo tipificado Gréfico P-P normal de regresi6n Residuo tipificado
| Variable dependiente: afiliacion Variable dependiente: PODER
1.00 1.00 3
751 754
|
|
@ i o
2 a
3 3
E 251 3 E
3 3
w© - o
e] v o
[=] o
& Dm‘f v v @ 000§ : . :
0.00 25 50 75 1.00 0.00 25 50 75 1.00
Prob acum observada Prob acum observada

Grafico P-P normal de regresién Residuo tipificado

Variable dependiente: LOGRO

1.00

Prob acum esperada
a
b

0.00 .
0.00 25 S0 75 1.00

Prob acum observada




ANEXO G

Estadisticos descriptivos de la muestra por Organizacién




Frecuencias

Estadisticos
N

Organiza Vdlidos Pardidas Mediana Mada Dasv, tip. Varianza Asimetria
cion Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Error tip.
1 Nivel

Jerarquico 119 0 3.00 3 1.04 1.08 451 222

Sexo 119 0 1.00 1 .50 .25 -.154 222
2 Nivel

Jerarquico 30 0 3,00 2 1,10 1,21 ,070 427

Sexo 20 0 00 0 50 25 430 A27
3 Nivel

Jerarquico 32 0 3,00 3 92 ,85 ~,203 414

Sexo 32 0 ,00 0 A48 .23 691 414




Estadisticos

Organiza Curtosis Minimo Méximo
cion Estadistico | Errortip. | Estadistico | Estadistico
1 Nivel
Sexo -2.010 440 0 1
2 Nivel
Jerarquico -913 833 1 5
Sexo -1,950 ,833 0 1
3 Nivel
Jerarquico 1,737 809 y| 5
Sexo -1.628 809 Q 1
Sexo
Tabla de frecuencia
Porcentaje | Porcentaje
QOrganizacion Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
1 Validos  mujer 55 46,2 46,2 46,2
hombre 64 53,8 53,8 100,0
Total 119 100,0 100,0
Total 119 100,0
2 Vélidos mujer 18 60,0 60,0 60,0
hombre 12 40,0 40,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
Total 30 100,0
3 Validos mujer 21 656 85,6 85,6
hombre 11 344 34,4 100,0
Total 32 100,0 100,0
Total 32 100,0

Frecuencias




Estadisticos

N
Vélidas Perdidos Meadia Mediana Mada Dasv. tip. Varianza Asimetria
| Organizacion Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Error tip.
1 EDAD 119 0 29,83 27,00 25 8,68 75,41 1,442 ,222
2 EDAD 30 0 33,93 32,50 322 8,71 75,86 ,595 427
3 EDAD 32 0 2641 25,00 24 6,43 41,28 2,699 414




Estadisticos

Curtosis Minimo Méximo
Organizacion Estadistico | Errortip. | Estadistico | Estadistico
1 EDAD 1,835 ,440 19 80
2 EDAD -429 833 21 54
3 EDAD 7,492 808 21 50

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores,




ANEXO H

Agrupacion por factores de los instrumentos de Empowerment y
Orientacion Motivacional




Instrumento de Empowerment

FACTOR 1: Impacto y Autodeterminacion

Yo tengo un gran impacto sobre lo que sucede en mi departamento

Tengo abundantes oportunidades para realizar mi trabajo de forma libre e
independiente

Tengo la posibilidad de decidir por mi mismo cémo hacer mi trabajo

~N o W N

Yo tengo una influencia significativa sobre la toma de decisiones en mi
departamento

Poseo autonomia para determinar cémo hacer mi trabajo

Tengo mucho control sobre lo que sucede en mi departamento

- |
o

Yo he desarrollado a nivel experto las destrezas necesarias para desempefiar
mi trabajo

FACTOR 2: Significado y Competencia

Confio en mis habilidades para realizar mi trabajo

Mis tareas y actividades laborales tienen un significado personal para mi

Mi empleo es muy importante para mi

@0 O |=

Estoy seguro de poseer las competencias necesarias para desempefiar mi
trabajo

El trabajo gue yo realizo es significativo para mi




Instrumento de Orienfacién Moftivacional

FACTOR 1: Motivacién a la Afiliacién

Prefiero los cargos que permiten al empleado ejercer impacto e influencia sobre los

2 demas miembros de la organizacion

7 |Me interesa ayudar y facilitar el bienestar de mis comparieros de trabajo

8 En las situaciones laborales lo mas importante es estar a gusto con el equipo de
trabajo

9 | Considero muy importante el éxito en una tarea dificil, mas que en otro tipo de tarea

10 | Se deben establecer relaciones afectivas entre quienes laboran en una organizacién

14 Me siento mucho mas a gusto cuando percibo que soy aceptado por mis
compaferos de trabajo

15 Siempre me ha llamado la atencién aquellas personas capaces de mover grandes
contingentes humanos

16 | Disfruto trabajar con otros, mas que trabajar solo

FACTOR 2: Motivacién al Poder

3 |Lo mas importante es llegar a ocupar un alto cargo dentro de la jerarquia de trabajo

5 Es mas importante trabajar para uno mismo, aunque sea un pequefio negocio, que
trabajar para otro

12 Considero importantes las relaciones de tipo social para conseguir un trabajo mas
satisfactorio

13 | Para mi es muy significativo poseer un trabajo prestigioso o de estatus

FACTOR 3: Motivacién al Logro

Cuando llevo a cabo una tarea me parece importante recibir retroalimentacién

! acerca de como la estoy realizando

5 Prefiero los trabajos en equipo en los cuales los miembros establecen relaciones
cooperativas

8 | Disfrutc establecer y lograr metas realistas y acorde a mis capacidades

11 | Me esfuerzo constantemente en superar mi desempefio y logros pasados




