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“La tecnologia reinventard los negocios, pero las relaciones humanas

seguirdn siendo la clave del éxito” (Stephen Covey).
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ABSTRACT

Companies or organizations have a common element: they are all composed by people, who

represent their human capital, their vital energy and ensure their capacity of change.

Technical devices and infrastructures are important, but, ultimately, it is people who carry out
the developments and changes in favour of organizations, so that they may adapt to their

environment and become competitive.

At economic, technological, market and human resources levels, the globalized context of
nowadays is highly competitive and merely reinforces the value of people. Being motivated,
empowered and under a dynamic leadership, people become the element that is capable of
enhancing the innovative capacity of companies. Empowerment rises here as a tool that allows

to unleash the power of people, converting them into partners in the organization.

The main goal of this work is to identify the level of structural empowerment of employees who

work for companies with innovative characteristics.

An exploratory, descriptive and correlational with the use of quantitative research methods
study was designed. Two questionnaires were applied, the first one aiming at characterizing the
degree of innovation of the companies (Test de Innovacion Empresarial ICT) and the other one
concerning the structural empowerment (CWEQ-I11). The sample is composed by 90 employees
of three companies that were considered as presenting innovative characteristics, in the Viseu
district, in Portugal.

Results demonstrate the impact of structural empowerment in the sociodemographic and
professional characteristics of employees, in the three companies that were considered as
innovative, according to four dimensions: opportunity, information, support and resources.
These four dimensions actually show significant relationships with each other and contribute

positively to the employees’ perception of structural empowerment.

Moreover, it was verified that employees who have lower professional experience and a shorter

period of employment in companies present a higher level of structural empowerment.

Key words: Structural Empowerment, innovation, power, motivations, autonomy.



RESUMO

As empresas ou organizagdes tém um elemento comum: todas sdo constituidas por pessoas, que
constituem o seu capital humano, a sua energia vital, assegurando a sua capacidade de

transformacéo.

Os meios técnicos e as infraestruturas sdo importantes, mas, em ultima analise, sdo as pessoas
que levam a cabo os desenvolvimentos e as mudancas a favor das organizacOes, para se

adaptarem ao seu ambiente e se tornarem competitivas.

O contexto atual globalizado ao nivel da economia, tecnologia, mercado e recursos humanos,
altamente competitivo, mais ndo fez do que reforcar o valor das pessoas, convertendo-as no
elemento que, estando motivadas, empoderadas, e sob uma lideranca dinamizadora, é capaz de
potenciar a capacidade inovadora das empresas. E ai que nasce o empowerment, como

ferramenta capaz de libertar o poder das pessoas, convertendo-as em parceiras da organizacao.

O objetivo fundamental deste trabalho de investigacao € identificar o nivel de empowerment

estrutural em colaboradores pertencentes a empresas com carateristicas inovadoras.

Desenhou-se um estudo de carater exploratdrio, descritivo e correlacional com a utilizagdo de
métodos de investigacdo quantitativa. Foram aplicados dois questionarios, um destinado a
caracterizar o grau de inovacdo das empresas (Test de Innovacién Empresarial 1CT) e outro
sobre o empowerment estrutural (CWEQ-II). A amostra é constituida por 90 colaboradores
pertencentes a trés empresas consideradas como possuindo caracteristicas inovadoras, do

distrito de Viseu, Portugal.

Os resultados permitem verificar o impacto do empowerment estrutural nas caracteristicas
sociodemogréficas e profissionais dos colaboradores nas trés empresas consideradas como
inovadoras, em funcdo de quatro dimensdes: oportunidade, informacgédo, apoio e recursos.
Efetivamente, estas quatro dimensdes apresentaram relagdes significativas entre si e contribuem

positivamente para a percec¢do dos colaboradores sobre o empowerment estrutural.

Verificou-se também que os colaboradores que tém menor experiéncia profissional e menos

tempo de servigco nas empresas apresentam um maior nivel de empowerment estrutural.

Palavras chave: Empowerment estrutural, inovacgdo, poder, motivacdo, autonomia.



RESUMEN

Las empresas u organizaciones tienen un elemento comdn: todas estan constituidas por personas

que constituyen su capital humano, su energia vital, su capacidad de transformarlo todo.

Los medios técnicos y las infraestructuras son importantes, pero en definitiva son las personas
quienes llevan a cabo los avances y cambios a favor de las organizaciones para adaptarse a su

entorno y volverse competitivas.

El contexto actual globalizado a nivel de economia, tecnologia, mercado y recursos humanos,
altamente competitivo, no ha hecho més que reforzar el valor de las personas, convirtiéndolas
en el elemento que, estando motivadas, empoderadas y bajo un liderazgo dinamizador, es capaz
de potenciar la capacidad innovadora de las empresas. Ahi es donde nace el empowerment,
como una herramienta capaz de liberar el poder de las personas convirtiéndolas en socias de la

organizacion.

El objetivo fundamental de este trabajo de investigacion es identificar el nivel de empowerment

estructural en colaboradores pertenecientes a empresas con caracteristicas innovadoras.

Se disefi6 un estudio de caracter exploratorio, descriptivo y correlacional con la utilizacién de
métodos de investigacion cuantitativa. Fueron aplicados dos cuestionarios, uno destinado a
caracterizar el nivel de innovacion de las empresas (Test de Innovacién Empresarial ICT) y
otro respecto al empowerment estructural (CWEQ-II). La muestra estd constituida por 90
colaboradores de empresas calificadas con caracteristicas innovadoras, pertenecientes al distrito

de Viseu, Portugal.

Los resultados permiten verificar el impacto del empowerment estructural en las caracteristicas
sociodemogréficas y profesionales de los colaboradores en las tres empresas consideradas como
innovadoras, en funcién a cuatro dimensiones: oportunidad, informacion, apoyo y recursos.
Efectivamente, estas cuatro dimensiones presentaron relaciones significativas entre si y
contribuyen positivamente a la percepcion de los colaboradores sobre el empowerment

estructural.

Se verificd también que los colaboradores que tienen menor experiencia profesional y menos

tiempo de trabajo en las empresas presentan un mayor nivel de empowerment estructural.

Palabras clave: Empowerment estructural, innovacion, poder, motivacién, autonomia.
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INTRODUCCION

Ante la complejidad de la creciente competencia sumada al incremento de la demanda y las
exigencias del mercado en cuanto a calidad, rapidez, flexibilidad, funcionalidad y costos
competitivos han puesto a las organizaciones, independientemente de su tamafio, en un proceso
de cambio acelerado tanto en sus procesos organizacionales y en las personas involucradas en

las mismas.

Las personas se han convertido en estos ultimos tiempos en el eje fundamental de la ventaja
competitiva para las organizaciones, tomando en cuenta que el éxito de ellas depende no solo

de sus lideres, sino en gran medida de la participacion e integracion de todos sus colaboradores.

Las empresas u organizaciones requieren una nueva forma de gestion para adaptarse a los
cambios y sobrevivir. Una de estas es el empowerment, una nueva forma de orientar el trabajo

de las organizaciones hacia un futuro préspero e innovador.

Asi, en este nuevo contexto que emerge, planteamos la siguiente cuestion de investigacion: ¢ De

qué forma el empowerment contribuye para la innovacion en las organizaciones?

Partiendo de esta cuestion, planteamos los siguientes objetivos que daran sentido a nuestra
investigacion: conocer el nivel de empowerment estructural de los colaboradores de
organizaciones con caracteristicas innovadoras; identificar el grado de empowerment
estructural de los colaboradores en las siguientes dimensiones: oportunidad, informacién,
apoyo y recursos; conocer la relacién existente entre las cuatro dimensiones del empowerment
estructural; verificar si el nivel de empowerment estructural, en las diferentes dimensiones,

varia en funcion de las caracteristicas personales y profesionales de los colaboradores.

Para concretizar estos objetivos, delineamos una investigacion cuantitativa, descriptiva y
correlacional con una muestra no probabilistica por conveniencia constituida por 90
colaboradores de tres empresas del distrito de Viseu, Portugal que presentan caracteristicas

innovadoras.
Esta investigacion esta estructurada en dos partes fundamentales.

La primera esta formada por tres capitulos que componen el marco teoérico. En el primer

capitulo titulado contexto actual, hacemos referencia a la nueva vision que emerge en el entorno



empresarial, relacionando las dindmicas que se presentan y los factores que estan involucrados

en la misma.

En el segundo capitulo titulado empowerment, buscamos en primer lugar dar al lector una serie
de conceptos de empowerment, fundamentos y aplicaciones, tipos de empowerment a fin de

contextualizar la temética en estudio y mejor entendimiento del mismo.

En el tercer capitulo denominado innovacion presentamos el concepto de innovacion y su
tipologia, asi también abordamos el papel de las personas como protagonistas de la innovacion

y la creacion de valor para las organizaciones.

Finalizamos esta parte con una sintesis conclusiva, donde presentamos una revision teérica y
empirica relacionando o0s conceptos empowerment e innovacién, concebidos en algunas

investigaciones.

La segunda parte de este trabajo de investigacion estd conformada por dos capitulos. En el
primer capitulo denominado metodologia de investigacion abordamos cuestiones relacionadas
al planteamiento del problema, objetivos de estudio, variables, tipo de estudio, poblacion y
muestra e instrumentos y procedimiento de recoleccion de datos. En el segundo capitulo,
analisis y presentacion de los resultados, damos a conocer los resultados de nuestra
investigacion a través del andlisis descriptivo e inferencial de los datos de la muestra
seleccionada y la discusién de los resultados comparativamente a otras investigaciones de otros

autores.

Finalizamos el presente trabajo con las consideraciones finales, limitaciones y lanzamos

algunas pistas para investigaciones futuras.
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CAPITULO 1: CONTEXTO ACTUAL
1.1 Una vision emergente

Un ambiente competitivo, dindmico y comp..,., .onde la necesidad de innovacion es un factor
determinante para el éxito de las organizaciones, exige que las personas estén cada vez mas
involucradas en procesos de decision asociados a las estrategias organizacionales (Ribeiro &
Almada, 2001).

Es ahi donde nace el empowerment, con el objetivo de capacitar a las personas para esos
procesos decisorios en la organizacion, buscando como resultado las transformacién de las
empresas para adaptarlas a ambientes competitivos, complejos y dinamicos (Ribeiro & Almada,
2001).

A lo largo de los afios, diferentes abordajes han sido particularmente influyentes en diferentes

momentos (Figura 1).

Personas tratadas ENFASIS EN EL CONTROL ENFASIS EN EL COMPROMISO
como costo GERENCIAL PERSONAL

Division del Trabajo

Administracion Cientifica

Ergonomia
|

Teorias Comportamentales

v

Personas tratadas
como inversién

Empowerment

Figura 1. Los diferentes enfoques del trabajo: cada una implica un equilibrio diferente entre

control y compromiso (Slack, Chambers, Harland, Harrison & Johnston, 1997, p.312).

En la década de los 20, las ideas de Taylor, padre de la administracion cientifica, influenciaron
en la forma de pensar de los administradores sobre los mejores métodos para la realizacion del

trabajo, donde habia una separacién entre la toma de decision de los administradores y la



ejecucion hecha por los trabajadores de forma sumisa, sin embargo, a medida que generaba un
aumento en términos productivos, generaba enajenacion, conflicto y ausentismo (Wilkinson,
1998).

Emerge un nuevo paradigma, enfocado en la desburocratizacion, flexibilidad e innovacion. En
la década de los 90, la racionalizacion y el downsizing exigieron que las organizaciones sean
mas rapidas y agiles que antes, haciendo que el relacionamiento burocratico entre los
administradores y trabajadores se transforme; en este contexto, el empowerment es inevitable

para asignar los sobrevivientes en la nueva organizacion (Wilkinson, 1998).

Existen empresas caracterizadas por la especializacién funcional de sus unidades, de sus
colaboradores y consecuentemente, por la padronizacion de sus procesos de trabajo.
Organizaciones con estas caracteristicas son denominadas burocracias mecanizadas u
organizaciones clasicas (Sykes, Simpson, & Shipley, 1997), donde se verifican el formalismo,
la impersonalidad y gestion excesiva por parte de los administradores, que por finalidad tienden
a controlar de forma absorbente a todos los colaboradores (Mintzberg, 1995).

En este tipo de organizaciones, la funcién de Recursos Humanos aparece de una forma muy
rigida, esto como resultado de la estabilidad y simplicidad del ambiente competitivo. Siendo
una organizacion rigida en términos de estructura organizacional, de las unidades
organizacionales y de sus puestos de trabajo, convierte de la misma forma, en rigidas a varias
actividades de recursos humanos, como por ejemplo, el modo de cdmo son gestionadas las
carreras de los colaboradores, el modo como analizan y describen los puestos de trabajo, como

elaboran los programas de desarrollo individual y los sistemas de remuneracion (Santos, 1999).

Organizaciones denominadas Adhocracia, opuestas a la burocracia mecanizada, se presentan
como un sistema que toma decisiones enfocadas en las oportunidades de negocios (Mintzberg,
1995).

En este sentido, se organizan en equipos de trabajo que, por su vez, estan encargados de los
proyectos de innovacion. Mediante las organizaciones tipo adhocratico, existen especialistas
distribuidos por toda la organizacién, donde el poder de decision es distribuido entre los
gerentes y subordinados de una forma transversal a todos los niveles jerarquicos. En la

adhocracia nadie se monopoliza para innovar (Mintzberg, 1995).



Segun Chiavenato (1999), la adhocracia se presenta como una estructura flexible capaz de
adaptarse constantemente, sea a través de obstaculos u objetivos diferentes. Para que esa
capacidad de adaptacion sea posible, es necesario la descentralizacion del poder, aumentando
y distribuyendo la capacidad de decision a través del empoderamiento de los equipos o0 grupos
de trabajo, pudiendo éstos definir cuéles son sus objetivos y desenvolver sus propios valores
organizacionales (Mintzberg, 1995).

De esta forma, para cualquier proyecto de organizacién del trabajo con adhocracia se tiene el
empowerment en toda su plenitud; contrariamente, en la organizacion clasica se tiene el modelo
de control absoluto y ausencia total del empowerment. Asi, el pasaje de una organizacion
clasica o burocracia mecanizada para una del tipo adhocracia, pasa por una creciente necesidad
de adoptar el empowerment, tanto por parte del equipo de gestion como de los colaboradores
(Mintzberg, 1995).

Es asi que las organizaciones cambian sus conceptos y modifican sus practicas administrativas
para movilizar y utilizar con plenitud a las personas en sus actividades. En lugar de invertir
directamente en productos y servicios, ahora invierten en las personas que los conocen bien y
gue saben como crearlos, desarrollarlos, producirlos y mejorarlos; en lugar de invertir en los
clientes, invierten en las personas que los atienden y los sirven, y que saben como satisfacerlos

y dejarlos encantados (Chiavenato, 2009).

Segun Robbins (2005), a medida que las organizaciones se reestructuran para competir con mas
eficiencia y eficacia, recurren a los equipos como la mejor manera de aprovechar el talento de
las personas. La administracion ha descubierto que los equipos son mas flexibles y responsables
antes los eventos cambiantes que afectan a las organizaciones, ademas de ser una fuente de

motivacidn para las personas.

De la misma forma, Cardoso y Pardal (2015) afirman que el valor de los grandes talentos es
innegable, pero para las organizaciones son mas importantes la aplicacion de los talentos y

conocimientos Unicos de cada persona a favor de todos.

Para que las empresas se mantengan competitivas en este ambiente cambiante, es necesario que
se adapten, crezcan y aprendan nuevas maneras de realizar el trabajo. En este sentido,
Chiavenato (2009) sostiene que las personas constituyen el elemento basico del éxito

empresarial. Por su parte, Robbins (2009) afirma que las personas de una organizacion son el



impetu para la innovacion y el cambio; el desafio para los administradores es estimular la

creatividad de los trabajadores y su tolerancia al cambio.

Para Moreno y Olmos (2014), obtener una ventaja competitiva en las organizaciones es
importante ante el objetivo de asegurar una vida estable para el capital humano y alcanzar una
estabilidad econémica que garantice sustentabilidad para el futuro a la propia organizacion,

marcando asi la diferencia frente a sus competidores.

Una ventaja competitiva es la superioridad que distingue a la organizacion, es decir, su valor
distintivo. De esta manera, una organizacion es considerada competitiva cuando logra esta
distinciéon de los demas (Robbins, 2005). Por lo tanto, una forma de lograr una ventaja
competitiva que poseen las empresas es a través del correcto facultamiento de su capital humano
(Moreno & Olmos, 2014).

Las personas se convierten en el elemento basico del éxito de la empresa y en la actualidad se
habla de estrategia de recursos humanos para expresar la utilizacion deliberada de las personas
con el proposito de que ayuden a la organizacion a ganar o mantener una ventaja sostenible
frente a los competidores gue se disputan en el mercado (Chiavenato, 2009). Chiavenato (idem)
menciona asi que la estrategia constituye el plan global o el enfoque general que la organizacion
adopta para asegurar que las personas cumplan adecuadamente la mision en la organizacion.
Las personas son el elemento activo fundamental capaces de transformar la realidad de la
organizacion, no son meros recursos, tienen vida, sentimientos. De ahi que, las organizaciones
y las personas constituyen una alianza estratégica y requieren un dinamismo eficaz para

cumplir los objetivos.

Los administradores de las organizaciones necesitan nuevos sistemas y habilidades
administrativas de clase mundial para gestionar las personas, capacitando y motivando para
lograr que trabajen como socios de la empresa y se comprometan con ellas (Dessler & Varela,
2011). Las personas necesitan de las organizaciones para desenvolverse, asi también las
organizaciones necesitan de las personas pues sin ellas es imposible que puedan desenvolverse
y cumplir su mision. Es seguro que las organizaciones jamas existirian sin las personas que les

dan vida, dinamica, impulso, creatividad y racionalidad (Chiavenato, 2009).

Segun Chiavenato (2009), las personas son vistas como socias de la organizacion y como tal,
son proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades indispensables y, por sobre todo,

del méas importante aporte a las organizaciones: la inteligencia, que permite tomar decisiones



racionales para el logro de los objetivos. En consecuencia, las personas constituyen el capital
intelectual de la organizacién y las empresas exitosas que descubrieron esto, las tratan como

socias y no como simples empleados (idem).

Es por eso que, las mejores practicas de recursos humanos actuales incluyen contratacion
selectiva, trabajo en equipo y toma de decisiones descentralizada, capacitacion amplia, flujo de
informacion entre colaboradores y gerentes, todo ello apoyado sobre las personas como la
principal fuente de ventajas competitivas y en la cultura que abraza dichas creencias (Dessler
& Varela, 2011).






CAPITULO 2: EMPOWERMENT
2.1 Concepto de Empowerment

La dura competencia en la actualidad, la globalizacion de los mercados y las economias que
fluctian impredeciblemente, han llevado a las empresas en todo el mundo a buscar soluciones
empresariales basados es nuevas y modernas teorias que mejoren su desempefio de manera
global. Los presidentes de las organizaciones, segun Salazar y Molano (2000), definen esta
situacion como un torneo de grandes ligas, de grandes competencias mundiales, el cual plantea

cada dia nuevos retos para los administradores de las organizaciones.

Un punto que contribuye al nacimiento del concepto del empowerment nos lleva a los afios 90,
donde la racionalizacion y el downsizing impusieron a que las organizaciones sean mas rigidas
y menos flexibles, donde el relacionamiento burocréatico entre administradores y operarios fue
creciendo. Asi, en este contexto, el empowerment es inevitable para designar los sobrevivientes
en la era competitiva (Wilkinson, 1998).En esta Optica, el empowerment surge como una
solucién a los viejos problemas del taylorismo y de la burocracia en los locales de trabajo,
donde la creatividad era reprimida y los trabajadores se convertian en objetos de venta
(Wilkinson, 1998).

En estos tiempos, debates relacionados al empowerment estan enfocados en conceptos
relacionados a la cultura empresarial, especificamente en empresas emprendedoras donde
existen practicas de total quality management (TQM) y human resource management (HRM).
El termino TQM esta basado en un conjunto de tareas dirigidas al consumidor, atribuyendo
poder al colaborador en una perspectiva de aumentar los rendimientos y reducir costos (Juran,
1993). EI HRM esta intimamente ligado con el employee involvement and empowerment, cuyo
objetivo principal esta dirigido para maximizar la contribucion de los colaboradores unos con

otros en la empresa (Goetschi & Davis, 1994).

Debido a esta situacion, las empresas en la actualidad revisan constantemente su orientacién
organizacional para lograr sus objetivos establecidos, lo que implica que éstas tengan que
desarrollar la capacidad de crear equipos de trabajo, estimular la comunicacion, promover la
lealtad, el compromiso, facilitar el consenso, entre otros, para lo cual se trasladan a otros
ambitos para adoptar técnicas y transferirlas a los sistemas y procesos organizacionales
(Useche, 2004).
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Salazar y Molano (2000) afirman que es indispensable tener sentido de trabajo en equipo, ya
que se llega a ser un campedn cuando hay sincronia en todas las partes de la organizacion y se
juega como una unidad, cuando el sentido del equipo esta por encima de lo individual y todo el
grupo trabaja por la conviccion de su interdependencia, entendida esta como la fusion de los
esfuerzos de cada uno para lograr una meta comdn. Es asi que, cada vez més, las empresas
facultan al fomentar la formacion de trabajo en equipo como equipos interfuncionales de
calidad, grupos de enfoques concentrados en los clientes y equipos integrados de desarrollo de

productos (Ronquillo, 2006).

Leibling y Prior (2004) sostienen que el futuro de las empresas depende del aumento de la
capacidad y resultado generado por sus empleados. Esto es posible gracias al perfeccionamiento
de muchas décadas en los procesos organizacionales; las empresas ahora denominadas de
aprendizaje utilizan el desarrollo humano a largo plazo como parte continua e integral de la
vida diaria, y, con esto, las personas se responsabilizan cada vez mas del desarrollo de
competencias de las personas para y con las que trabajan, con el objetivo de impulsar a las

organizaciones a ser competitivas.

Por otra parte, Salazar y Molano (2000) consideran que las organizaciones ganadoras incluyen
el perfeccionamiento de una nueva filosofia del desarrollo humano, entrenamiento
modularizado, transferencia de estrategias de aprendizaje, estimulo de las relaciones con los
empleados, creando una actitud de propietarios, de gerentes para entrenar al personal y
desarrollar carreras en la empresa, manejar el autoestima entre los empleados y grupos e
identificacion de estrategias de recompensas para motivar a mejorar su Compromiso y mejorar
resultados. En este sentido, las modernas organizaciones estan dejando atras las estructuras
tradicionales organizadas en Organos Yy puestos, y prefieren utilizar estructuras integradas por
equipos. Hoy en dia, las organizaciones estan juntando e integrando a su personal en lugar de
separarlos e individualizar el trabajo. Chiavenato (2009) insiste en que los negocios estan
caracterizados por cambios, incertidumbre y una enorme competitividad, dejando en el olvido
el disefio tradicional de las organizaciones por haber dejado de ofrecer adaptabilidad y
flexibilidad.

Los grupos se forman en las organizaciones mediante la agrupacion funcional que favorece la
eficiencia, o mediante la agrupacion por flujo de trabajo que favorece la flexibilidad (Wagner,
1998).
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Chiavenato (2009) afirma que estos grupos estan caracterizados por:

= Estar motivados para trabajar juntos;
= Estan conformados como una unidad;
= Se contribuyen en diferentes medidas, unos aportan mas tiempo y energia que otros;

= Se asumen diferentes tipos de interactividad donde se coincide o se desacuerda.

Las organizaciones de estos tiempos estdn en la necesidad de ser eficaces, por eso, deben
aprender a desarrollar y administrar equipos utilizando herramientas de mejoramiento continuo.
Ademas, los equipos eficaces deben tener objetivos claros y comprensibles por sus miembros,
deben poseer habilidades atiles y mantener una confianza reciproca. De igual manera, debe
existir un liderazgo renovador capaz de impulsar y aprovechar a las personas, apoyandose en si
en todo momento (Chiavenato, 2009). Asi también, Dessler y Varela (2011) sugieren que el
trabajo mismo en la actualidad se organiza cada vez mas alrededor de equipos y procesos en

vez de funciones especializadas.

La delegacion de funciones a las personas de todas las areas, asi como la implantacién de una
cultura participativa es la base de las organizaciones que buscan descentralizar el poder e
informacidn entre sus miembros; el mismo Chiavenato (2009) enuncia el empowerment como

el facultamiento en la toma de decisiones o delegacion de autoridad.

Por su parte, Robinson (1998) afirma que el empowerment es un proceso que mejorara la
efectividad y el desempefio en los negocios, introducira cambios significativos en la cultura 'y
clima de la organizacion y maximizara la utilizacion de las diferentes capacidades de la gente;
s un proceso estratégico que busca una relacion de socios entre la organizacion y su gente. Asi
mismo, Murrell y Meredith (2002) expresan que el empowerment es la distribucion creativa
del poder y que es necesario diferenciar este término porque el poder es a veces entendido como
fuerza o autoridad, lo cual implica que alguien tiene el control sobre un tercero. En términos de
empowerment empresarial, esto no tiene nada que ver sobre la fuerza de un individuo sobre

otro, sino la suma de poder individual para que sume en beneficios comunes.

Empowerment Empowerment es un término en inglés que quiere decir potenciacion o
empoderamiento, el cual se traduce al hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y

de conferirles el sentimiento de ser duefios de su propio trabajo (Koontz & Weihrich, 1998).
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Resulta dificil encontrar una definicion ideal del empowerment, pues es un concepto muy
amplio que intenta establecer sus bases en la capacitacion de los colaboradores mediante el
otorgamiento de conocimientos propios de su labor, mejores condiciones de trabajo, un mejor
flujo de informacidn respecto a las estrategias de la organizacion y una modificacion en la
estructura piramidal de la empresa. En tanto que, su objetivo primordial es que los empleados
se sientan maés satisfechos con su trabajo y esto derive en un mejor rendimiento (Friedman,
1992).

Empowerment quiere decir quiere decir potenciacion o empoderamiento que es el hecho de
delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios
de su propio trabajo (Ronquillo, 2006).

El empowerment tiene el poder de potenciar la organizacion, requiere de un liderazgo
compartido entre la gerencia y el equipo; el gerente cambia su papel al de entrenador y
coordinador del desempefio, actividades y las habilidades del grupo, sirviendo como mediador
entre los altos directivos y el resto del equipo (Robinson, 1998).

Para Wilson (1996), el empowerment es una herramienta de la calidad total utilizada en los
modelos de mejora continua y consiste en potenciar la motivacion y los resultados de todos los

colaboradores de una empresa a través de la delegacion y la transmisién del poder.

Dicho de otra forma, el empowerment consiste en la capacitacion y de la valorizacion del
funcionario para contribuir en la innovacién y resolucién de problemas en su lugar de trabajo
(Pfeiffer & Dunlop, 1990).

Segin Rowlands (1997), el empowerment radica en el hecho de que los empleados,
administradores o equipos de todos los niveles de la organizacion tienen el poder para tomar
decisiones sin tener que requerir la autorizacion de sus superiores. La idea en que se basa el
empowerment es que quienes se hallan directamente relacionados con una tarea son los mas
indicados para tomar una decisién al respecto, es decir, que poseen las aptitudes requeridas para

realizarla.

Conforme a lo afirmado por Chiavenato (2009), el empowerment en la organizacion otorga
poder a las personas mediante la delegacion de poder y responsabilidades en todos los niveles,

significa dar a las personas confianza, importancia, libertad y autonomia de accion.
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Se trata de un proceso donde se liberan los conocimientos, habilidades, experiencias y la
capacidad de motivarse que las personas tienen dentro de ellos mismos (Blanchard, Carlos, &
Randolph, 1996).

Asi, el empowerment significa dar poder a los empleados para aprovechar al maximo el talento
colectivo, el secreto consiste en utilizar todo el personal, todas las habilidades, todo el tiempo,

dar autoridad y recursos a las personas y dejarlas actuar (Chiavenato, 2009).
Segun el mismo autor, hay tres principios esenciales para dar empowerment a las personas:

= Dar a las personas un trabajo que consideren importante;
= Dar a las personas autoridad y responsabilidad plenas, independencia y autonomia en
sus tareas y recursos;

= Permitir a las personas tomar decisiones respecto a su propio trabajo.

PODER

Dar poder a las personas.
Delegar autordad y
responsabilidad en las
personas.
Confiar en las personas.
Dar libertad y autonomia.
Dar importancia a las
personas.

DESARROLLO

Desarrollar competencias.
Entrenar y desarrollar a
los talentos.
Brindar informacién.
Compartir el conocimiento.
Crear vencedores.

LIDERAZGO

Brindar liderazgo.
Orientar a las personas.
Definir metas y objetivos.
Abrir nuevos horizontes.
Evaluar el desempefio.

FACULTAMIENTO
ENLATOMA
DE DECISIONES

Proporcionar
retroalimentacion.

MOTIVACION

Motivar.
Incentivar a las personas.
Reconocer un buen trabajo.
Recompensar a las personas.
Festejar que alcancen las
metas.

Participacion de los
resultados.

Figura 2. Bases del empowerment (Chiavenato, 2009, p.195).

Para Schultz (2008), el empowerment mejora la inversion en capital humano y el rendimiento

en el trabajo de tres formas:
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= La primera es directa: resulta probable que los individuos autonomos, provistos de
informacion y libres para hacer su trabajo, rindan mejor que otros trabajadores
estrechamente controlados y menos informados.

= La segunda: es que la libertad y el control de trabajo que acomparian a la autonomia
constituye un beneficio intrinseco de la inversion en capital humano que, en la mayor
parte de los casos, determina un incremento del esfuerzo. En consecuencia, tanto el
trabajador como la compafiia progresardn cuando aumente la autonomia (poder y
responsabilidad).

= Latercera: sobreviene como un coste asociado con la gestion.

Toda organizacion que, en determinado momento, decida otorgar a sus colaboradores una
mayor capacidad de decision y autogestion ha de realizarla mediante la adopcion de una
filosofia general que sea facil de entender y que se comunique de manera sencilla. Esto es
fundamental debido a la importancia que tiene el hecho de que los empleados deben ser
conscientes de los cambios que se ejecutan, para que los valoren de manera positiva y puedan

Ilevarlos a cabo en el menor tiempo posible y de la forma mas eficiente (Wilson, 1996).

Segun Koontz y Weihrich (1998), una empresa que tenga como objetivo implementar la
filosofia del empowerment busca crear un ambiente en el cual los empleados de todos los
niveles sientan que tienen una influencia real sobre los estdndares de calidad, servicio y

eficiencia del negocio dentro de sus areas de responsabilidad.

De esta forma, el empowerment se ha convertido en la actualidad en una herramienta estratégica
que fortalece el liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo en las empresas y que permite
que la calidad total deje de ser una simple filosofia, desde la perspectiva humana, y se convierta

en un sistema radicalmente funcional (Ronquillo, 2006).

El empowerment fue desarrollado a partir de la necesidad de interfuncionalidad del funcionario
debido al proceso de horizontalizacion de las empresas que disminuye los niveles jerarquicos y
aproxima a los funcionarios al proceso decisorio de la empresa, estimulando su participacion a

través de programas de entrenamiento y desarrollo.

Asi, el empowerment se convierte en un proceso estratégico para las organizaciones que
pretende establecer una relacidn de socios entre la misma organizacién y su gente, aumentar la
confianza, autoridad, responsabilidad y compromiso, para servir mejor al cliente, como lo

expone Robinson (1998), convirtiéndose en un instrumento que anima a los empleados a pensar
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en si mismos y desarrollar actividades adicionales a las establecidas, segun Thorlakson y
Murray (1996), generando la necesidad de tomar la iniciativa y dar solucion a los desafios

planteados en su labor, como lo afirman Quinn y Spreitzer (1997).

De la misma manera, para Koontz y Weihrich (1998), empowerment significa crear un
ambiente en el cual los funcionarios sienten que manejan una influencia sobre el servicio y la
eficiencia de la organizacion dentro de sus areas de responsabilidad, basandose en los equipos
de trabajo, poder real en sus espacios, conllevando de esta manera a tener responsabilidad de
los mismos, siendo asi, un poder para atraer el cambio deseado o contribuir a éste, como lo
afirman Le Bossé y Dufort (2002), origindndose una relacion de ganancia mutua para Jaffe y
Scott (2007), como resultado del mejoramiento de la correlacion entre el individuo y su entorno,
segun Kar, Pascual y Chickering (1999).

En una organizacién que desarrolla el empowerment, sus empleados participan como socios,
demostrando capacidad de trabajo tanto individual como colectivo, tomando la iniciativa y
manejando autoridad a la hora de tomar decisiones estratégicas; con su utilizacién, las personas
sentiran que, ademas de ser escuchadas sus ideas, estas podran ser ejecutadas (McFarland, Senn,
& Childress, 1996).

Segun Alsop y Heinsohn (2005), si un individuo o grupo se empodera, ostenta la capacidad de
tomar decisiones efectivamente. Para Alonso et al. (2014), el empowerment es un constructo

multinivel que se produce por una influencia reciproca entre el individuo y su organizacion.

Para alcanzar el empowerment es indispensable una estructura organizacional plana, donde se
facilite el liderazgo, se manejen niveles de comunicacién abiertos y honestos, relaciones de
alianzas en pensamientos criticos, que sean flexibles tanto para el aprendizaje como para la
toma de decisiones, retroalimentacion sobre el desempefio y sistemas de incentivos, factores
gue conectados busquen transformar a los empleados en gestores de su propio puesto de trabajo
(McLagan & Nel, 1997).

Para Caudron (1995), son indispensables el flujo libre de la informacion, los equipos de trabajos
autodirigidos, las habilidades de liderazgo tanto de los empleados como gestores y la formacion
continua del trabajo, otorgandoles iniciativa a las personas para que actlen por si mismas,

permitiendo la iniciativa a todos.
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Por su parte, Robinson (1998) afirma que los equipos de trabajo empoderados son grupos de
trabajo naturales con empleados responsables, que comparten el liderazgo, promueven el
mejoramiento continuo de los diferentes procesos de su puesto de trabajo, planean y toman
decisiones, y resuelven los aspectos relevantes que presentan conflictos en busca del beneficio

de la organizacion.
2.2 Fundamentos y Aplicaciones del Empowerment

De acuerdo con Spreitzer (2008), actualmente, méas del 70% de las organizaciones adoptan
algun tipo de iniciativa de empowerment en por lo menos una parte de su fuerza de trabajo.
Para alcanzar el éxito en el contexto competitivo actual, las organizaciones necesitan del

conocimiento, de las ideas, de la creatividad y de la energia de cada colaborador.

En este sentido, se puede afirmar que el papel de la alta gerencia es crear las condiciones
necesarias para la eficacia del trabajo, asegurando que los colaboradores tengan acceso a
informacion, apoyo, recursos necesarios para la ejecucion de sus tareas y a las oportunidades
para el desarrollo y crecimiento personal y profesional. Como consecuencia de elevados niveles
de empowerment, los colaboradores experimentaran sentimientos positivos en su trabajo y

seran mas eficaces para alcanzar las metas organizacionales (Gouveia, 2013).

El empowerment permite que los colaboradores sean motivados por los gerentes para actuar,
posibilitando asi un mayor comprometimiento con la organizacién, niveles mas elevados de
confianza en la gestién, una mayor responsabilidad por el propio trabajo y menor propension al
estrés laboral y, como consecuencia, seran capaces de realizar el trabajo con mayor calidad,
éxito y confianza. En otras palabas, cuando el trabajo estd estructurado de tal forma que los
colaboradores sientan el empowerment, estos responden en conformidad a la altura de los
desafios de la organizacion, observandose una mejoria en las actitudes de los trabajadores y un
aumento de la eficacia y productividad organizacional (Laschinger, Finegan, Shamian, & Wilk,
2001).

A medida que los gerentes puedan crear un contexto de empowerment en las organizaciones,
los colaboradores tienen el poder de decidir estar 0 no empoderados, debiendo sentirse ligados
a la organizacién, confiados de sus competencias y capacidades de influenciar el sistema en que

estan inmersos (Quinn & Spreitzer, 1997).
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Segun Valdés (2005), para que el empowerment sea efectivo debe formar parte de la estrategia
de la empresa y lo que la hace funcionar, debe integrar a la mision, vision, valores y estrategia
puesto que cada organizacion tiene su cultura organizacional y si una persona forma parte de la

organizacion debe asimilar su cultura.

La cultura organizacional se define como una mezcla compleja de prejuicios, creencias,
comportamientos, historias, mitos, metaforas y otras ideas que, juntas, representan el modo
particular en que trabaja y funciona una organizacion (Chiaventato, 2009). Existe una relacion
estrecha entre la cultura empresarial y el empowerment de los empleados, ya que en muchas
ocasiones, para implantar esta herramienta, es necesario la ruptura con la tradicion dentro de la

organizacion y ejecutar un cambio en el propio sistema empresarial (Wilson, 1996).

La cultura empresarial brinda a los empleados una estabilidad y familiaridad que son
beneficiosas. Sin embargo, al estar basada en valores no vigentes, actda como un freno ante la
aparicion de nuevas ideas y formas de pensar. No solo las practicas laborales pueden inhibir al
empowerment, sino también las ideas, sentimientos y actitudes de los empleados, porque
muchas de estas aplicaciones son invisibles y obligan a iniciar un proceso para subirlas a la

superficie antes de abordarlas (Wilson, 1996).

Existe un aspecto que se ha de considerar y es el retraso cultural. Cuando una organizacion se
halla apegada y solidificada a una serie de valores, ideas, practicas y comportamientos
totalmente pasados de moda, a menudo las circunstancias, en el entorno, y las condiciones que
se han dado cuando se establecieron esos valores han cambiado ligeramente v,
desafortunadamente, la empresa no es capaz de adaptarse a las nuevas condiciones y

circunstancias (Wilson, 1996).

El empowerment entonces es un proceso que se inicia con los gerentes y directivos de la
organizacion, los cuales captan las ideas y deseos de los colaboradores, realizando una
modificacion en las politicas y estructuras para adaptarlas a las ideas y deseos de los empleados.
Esto se hace con el fin de permitir que potencien sus talentos y habilidades para conseguir que
los trabajadores se sientan comodos en el desarrollo de sus habilidades aplicadas a sus
respectivas labores, lo que provoca que la organizacion tenga mejores beneficios gracias al buen
hacer de los trabajadores. Todo esto afecta directamente a los gerentes y directivos de la
organizacion, de manera que construir una organizacion mas efectiva repercute directamente

sobre sus propias metas de trabajo y desarrollo profesional (Wilson, 1996).
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En la siguiente figura, se expone las fases del empowerment segun el mismo autor:

ETAPA 6
Incrementar
Competencia y
Autoestima

ETAPA 5
Conseguir
Metas y
Resultados

ETAPA 4
Aprendizaje

ETAPA 7
Aceptar Trabajos
mas Dificiles con
Mayores Riesgos

CIRCULO DEL EMPOWERMENT Kol

ETAPA 3
Mayor

ETAPA 1
Deseo de
Cambiar
y Mejorar

Identificacion en
el Trabajo

ETAPA 2
Autonomia
(Confianza)

-~ -
- -
- -

al. T -

Figura 3. Circulo del empowerment (Wilson, 1996, p. 24).

La atraccion que supone el empowerment para los individuos y empresas enmascara muchos
de los factores que ayudan o impiden su introduccién efectiva en las empresas. Se da por
sentado que los beneficios del empowerment son tan importantes que las personas se convierten
de inmediato en discipulos. Sin embargo, cualquier empresa que considera seriamente la idea
de introducir esta herramienta debe pensar y evaluar algunos factores que ayudan a su efectiva
introduccién (Wilson, 1996).

Para lograr una efectiva implantacion del empowerment en una organizacién, segun Wilson
(1996), es fundamental que los directivos asuman un cambio en su patrén de conducta teniendo

en cuenta aspectos fundamentales como:

= Disponibilidad: Para que el empowerment tenga éxito dentro de la organizacion, es
fundamental que los cargos directivos suministren todos los recursos que sean
necesarios con el fin que los subordinados puedan cumplir con sus labores.

» Flexibilidad: Resulta primordial tener la capacidad de adaptarse a las nuevas situaciones
gue van surgiendo, ademas de ajustar frente a las disposiciones que se tengan con sus

empleados.
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= Compromiso: Es importante promover un nivel de compromiso en toda la organizacion
en el cual los empleados se encuentren motivados a aplicar el empowerment.

= Nueva imagen: Deben demostrar que la organizacion es mucho mas abierta y que no
guarda secretos con sus empleados. En tal sentido que aprecien que ha aumentado la
comunicacion interna y que los trabajadores pueden tomar méas responsabilidades.

= Facilitador: Se debe desarrollar un clima laboral que sea idoneo para que los
trabajadores puedan aplicar las diversas técnicas relacionadas con el empowerment en
dicha organizacion.

= Confianza: Se debe infundir confianza en los empleados para que puedan explotar al
maximo sus habilidades y esto sea un efecto multiplicador al resto de trabajadores y

produzca un beneficio real a la organizacion.

Tabla 1. Comparativo de una empresa tradicional con una empresa que aplica empowerment

Empresa Tradicional Empresa con Empowerment
El puesto pertenece a la compafiia El puesto pertenece a cada persona
Solo se reciben 6rdenes La persona tiene la responsabilidad, no el jefe

0 el supervisor, u otro departamento

Su puesto no importa realmente Los puestos generan valor, debido a la persona
que esta en ellos

No siempre sabe si esta trabajando bien La persona conoce su funcion dentro de la
empresa en cada momento

Usted siempre tiene que quedarse callado La persona tiene el poder sobre la forma en
gue se hacen cada cosa

Su puesto es diferente a lo que la persona es El puesto es parte de lo que la persona es

Tiene poco o ningun control sobre su trabajo La persona tiene control sobre su trabajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Wilson, (1996).

Segun Rappaport (1987), el empoderamiento es un proceso a traves del cual las personas,
organizaciones y comunidades logran control sobre sus asuntos, sin dejar a un lado la facultad
para realizar sus acciones; en tanto que Blanchard et al. (1996) sostienen que estar facultado
significa que uno tiene libertad de actuar y que es responsable por los resultados; este concepto

es reforzado por Sanchez (1996), quien lo define como el proceso o mecanismo por el cual las
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personas, organizaciones o comunidades adquieren control o dominio sobre temas de interés o
asuntos que le son propios. Se refiere a la libertad que los empleados sienten cuando son

facultados y se les delega poder (Daft, 1998).

Blanchard et al. (1996) sostienen que la forma tradicional de administracion en la que los
gerentes controlan y los empleados son controlados no es exitosa en el mundo actual. El proceso
para cambiar la forma de administrar una empresa no puede iniciarse si la gerencia no cambia

su modo de pensar.

La nueva funcion de un gerente que concede facultades consiste en coordinar esfuerzos, adquirir
recursos, hacer la planeacion estratégica, trabajar con los clientes y entrenar el personal. Todo
lo que hace el gerente encamina a los empleados a ser més eficientes, ahora es el gerente quien

trabaja para los empleados en lugar de trabajar ellos para el gerente (Blanchard et al., 1996).

Para Blanchard et al. (1996), existen tres claves que son esenciales para crear empowerment en

las organizaciones:

»= La primera clave consiste en compartir informaciéon con todos: quienes carecen de
informacidn no pueden actuar con responsabilidad y quienes tienen informacidn se ven
obligados a actuar de forma responsable.

= Lasegunda clave es crear autonomia por medio de fronteras: facultar no significa que
se necesita menos estructura, sino que se necesita un tipo diferente de estructura que
permita a las personas a aprender nuevas maneras de pensar y trabajar juntas.

= La tercera clave es reemplazar la jerarquia con equipos autodirigidos: facultar
proviene de ensefiar a otros cosas que pueden hacer para depender menos de nosotros.
Las personas deben aprender a trabajar en equipos autodirigidos, tomar decisiones y
ejecutarlas, hasta el mas bajo nivel deberda asumir responsabilidades que

tradicionalmente eran gerenciales.

El acceso a la informacion compartida, para Murrell y Meredith (2002), es el camino para la

generacion de conocimiento en empresas que buscan ser competitivas.

Asi, se dan diferencias significativas entre las personas que acceden a la informacion y a las

que no, tal como se puede observar en la tabla 2.
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Tabla 2. Personas sin informacion vs. Personas con informacion

Sin informacion Con informacion

Se cifien a lo que saben Describen nuevas ideas en el campo laboral
Se limitan a lo que le facilitan en el campo Adquieren conocimientos de otras areas
profesional profesionales

Revisar una y otra vez las ideas actuales Generan nuevas ideas basadas en nuevas

informaciones

Intentar absorber todas las ideas que necesita Comparten el poder de las ideas en el grupo y la

organizacion
Fuente: Elaboracidn propia a partir de Murrell y Meredith, (2002).

El compromiso y el apoyo deben venir desde la cumbre para dar a los individuos la oportunidad
de dar de si todo lo que puedan y ayudar a la organizacion a llegar al méximo de lo que es capaz
(Blanchard et al., 1996).

Blanchard, Randolph y Grazier (2006) sostienen que la adopcion de estrategias de

empowerment beneficia a las organizaciones de la siguiente manera:

= Provee oportunidades de aprendizaje y crecimiento;

= Fomenta la creatividad, libera el talento y el potencial que existe en cada colaborador
con la finalidad de permitirles aportar sus mejores contribuciones asumiendo
responsabilidades por su propio trabajo;

= Implica brindarles una retroalimentacion oportuna sobre sus desempefios individuales a
fin de lograr su desarrollo;

=  Promueve un mayor compromiso de los empleados;

» Impulsa procesos mas eficientes en la toma de decisiones;

= Aumenta el entusiasmo Yy la actitud positiva.

Por su parte, Spreitzer (1996) indica que para promover un ambiente de empoderamiento se

deben buscar los siguientes aspectos:

= Las estructuras organizacionales menos jerarquicas, burocraticas y autoritarias;
= Los incentivos a la creatividad;

= Las actividades variadas y no rutinarias;
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= Ladefinicion clara de roles de trabajo;
= El sentido que el trabajo representa para la organizacion;

= Laindependencia del nivel personal, organizacional o grupos de trabajo.

En cuanto a la implementacion del empowerment, un proceso aparentemente simple, se traduce
en un proceso complejo y demoroso que esta sujeto a un planeamiento cauteloso, ya que
requiere capacidad de gestion por parte de los lideres de la organizacién y requiere ademas una
inversion elevada. Esto es debido a que el proceso pasa por la creacion o desarrollo de
conocimientos, adaptacion de los equipos a las nuevas tecnologias y reformulacion del sistema

organizacional (Forrester, 2000).
Quinn y Spreitzer (1999) presentan dos posibilidades para implementar el empowerment:
La primera:

= Comenzar por la cuspide de la pirdmide jerarquica;

= Tornar bastante clara la mision, vision y valores organizacionales;

= Elaborar una buena descripcién del puesto de trabajo, especificamente funciones y
recompensas;

= Atribuir responsabilidad,;

= Mantener responsables a las personas por los resultados.
La segunda:

= Comenzar por la base, partir para el cambio con base en la comprensidn y perspectiva
de los colaboradores;

= Estimular los comportamientos de los empleados, en el sentido de capacitarlos para la
toma de decisiones;

= Formar equipos para promover el comportamiento cooperativo;

= Fomentar la toma de riesgos de un modo inteligente.

Asi mismo, Quinn y Spreitzer (1999) asumen que, en la primera de las posibilidades, el
empowerment se sustenta como la atribucion de poder para la toma de decisiones a través de la
definicion de un conjunto claro de fronteras y objetivos de la organizacion; en la segunda
posibilidad, que es bastante diferente, el empowerment se sustenta en la toma de decisiones que

se asumen con riesgo, apuntando para el crecimiento y el cambio.
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2.3 Tipos de Empowerment

En estos tiempos, las modernas organizaciones esperan que sus empleados sean proactivos y
muestren una iniciativa personal, colaboren con los demas, tomen responsabilidades con el

desarrollo de la carrera y se comprometan con la excelencia (Bakker & Leiter, 2010).

Como lo afirman Soria y Schaufeli (2004), se necesita algo méas para poner en marcha toda la
maquinaria organizacional para sobrevivir en un contexto cambiante y competitivo. Para esto,
segun Orgambidez-Ramos, Goncalves, Santos, Borrego-Alés y Mendoza-Sierra (2015), las
organizaciones necesitan de empleados que se sientan llenos de energia y con una alta

dedicacidn, se requieren empleados empoderados.

El empowerment ha sido estudiado en estos Gltimos tiempos desde dos puntos de vista, la
primera de esas perspectivas considera al empowerment como un conjunto de actividades y
practicas llevadas a cabo por la organizacién que dan poder, control y autoridad a sus
subordinados. Este tipo de empowerment se ha denominado empowerment estructural (Chen &
Chen, 2008).

La segunda de estas perspectivas define al empowerment como un estado psicoldgico que los
empleados deben experimentar cuando las intervenciones de empowerment de la direccién son

efectivas (Spreitzer, 1995).

El origen de esa diversidad de perspectivas puede deberse al tratamiento diferenciado del
constructo de poder, del cual se deriva el de empowerment, por las distintas disciplinas, en

especial por la sociologia y la psicologia (Menon, 2001).

De esta forma, el empowerment existe debido a las convicciones personales que cada
colaborador tiene sobre su papel dentro de la organizacion, en lo que es posible destacar por lo
menos dos componentes del empowerment, el estructural y el psicoldgico, que, a pesar de ser
conceptos distintos, tienen una relacion positiva entre ellos, y tanto uno como otro influencian
en el desarrollo del trabajo, sus exigencias y la satisfaccion de los empleados en el ambiente de
trabajo (Stewart, McNulty, Griffin & Fitzpatrick, 2010). Son dos conceptos ligados entre si: el
empowerment psicologico representa una reaccion del empleado a condiciones estructurales de

empowerment (Laschinger et al., 2001).

25



2.3.1 Empowerment Estructural

Kanter (1993) define el poder como la habilidad para movilizar recursos humanos y materiales
con el fin de alcanzar las metas organizacionales, argumentando que, en un ambiente de
empowerment, se asegura que los empleados tienen acceso a la informacién, recursos, apoyo y

oportunidades de aprender y desarrollarse.

Asi, centrdndonos en el empoderamiento estructural, Kanter (1993) argumenta que el impacto
de la estructura organizacional sobre el comportamiento de los trabajadores es mayor que el
impacto que puede ejercer la personalidad de los empleados sobre su comportamiento. Para
este autor, el acceso a las estructuras con empowerment aumenta las caracteristicas especificas
del trabajo y las relaciones interpersonales que fortalecen respectivamente la comunicacién

efectiva en la organizacion (poder formal e informal).

Segun Kanter (1993), dichas estructuras incluirian recursos, informacién y apoyo. El acceso a
los recursos se refiere a la propia capacidad de adquirir financiacion, materiales, tiempo y
apoyo, necesarios para la realizacion del trabajo. El acceso a la informacion hace referencia a
tener los conocimientos formales e informales que son necesarios para ser efectivos en el lugar
de trabajo. El acceso al apoyo supone recibir feedback y orientacion desde los subordinados, de
los compafieros que estan en la misma linea jerarquica y de los superiores.Finalmente, Kanter
(1993) mantiene que, teniendo acceso a oportunidades de aprendizaje, crecimiento y avance en
la organizacion, el resultado seria una mayor satisfaccion del empleado, compromiso y

productividad.

Segun esta vision, empowerment significa que la organizacion tiene la garantia de que los
empleados reciben informacion sobre los resultados de la organizacion, que tienen los
conocimientos y destrezas para contribuir a la consecucion de las metas de la organizacion, que
los empleados tienen poder para hacer decisiones fundamentales y que los empleados son

recompensados en base a los resultados organizacionales (Chen & Chen, 2008).

El empowerment estructural se centra en las condiciones del ambiente de trabajo tales como la
variedad, autonomia, carga de trabajo, soporte de la organizacion y posicion dentro de la
empresa; constituyendo éstas las caracteristicas estructurales del empleo. Las variaciones de
tales condiciones se traducen en una forma de satisfaccion laboral, pero dejan a un lado la
percepcion que el trabajador tiene de dichas variaciones en las condiciones ambientales (Kanter,
1993).
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Basada en este concepto de empoderamiento estructural, Laschinger (1996) desarrollé un
cuestionario especifico, The Conditions of Work Effectiveness Questionnaire (CWEQ), el cual
mide las cuatro estructuras de empoderamiento sefialadas anteriormente. Posteriormente,
Laschinger, Finegan, Shamian y Wilk (2004), tras la realizacién de varios analisis de fiabilidad,
reducen el original CWEQ, creando el CWEQ-II, ya que observan que la utilizacion de sélo
tres items por cada una de las sub-escalas era suficiente para medir adecuadamente cada uno de

los constructos.

Asi, la CWEQ-II estd compuesta por cuatro sub escalas, cada una de ellas para medir cada una
de las estructuras del empowerment estructural: percepcion de acceso a estructuras de (1)
apoyo, (2) recursos, (3) informacién y (4) oportunidades de desarrollo (Laschinger et al., 2004).

El empowerment estructural engloba elementos que pueden facilitar el empowerment
psicolégico, logrando resultados positivos en el lugar de trabajo como la satisfaccion en el
puesto de trabajo, el aumento de la percepcién de respeto y compromiso, el aumento de la
innovacion, y la reduccién del burnout (Wagner, Cummings, Smith, Olson, Anderson &
Warren, 2010) y una mayor autonomia, eficacia y productividad organizacional (Laschinger et
al., 2001).

Los colaboradores empoderados tienen el poder de tomar decisiones que se encuadren en el
ambito o dominio de su trabajo, o sea, tienen el poder de tomar decisiones sobre su papel y su
funcién; asi, el empowerment estructural se relaciona con la participacién de los colaboradores
a través de un mayor acceso a oportunidades, informacion, apoyo y recursos a lo largo de toda

la cadena organizacional (Spreitzer, 2008).
2.3.2 Empowerment Psicoldgico

El termino empoderamiento se vincula con otros términos como el fortalecimiento, la
potenciacion, el reempoderamiento o el apoderamiento y con él se introduce la nocién de poder
como fendmeno social y también como variable psicologica. A su vez, el empowerment no sélo
es un concepto operativo, sino que también representa un valor, que es la base de la

transformacion cultural (Sanchez, 2013).

Asi, como se ha mencionado, el empowerment no siempre se centra sobre la distribucién de
poder y recursos en la sociedad, pudiéndose constituir como un mecanismo de regulacion social
(Carvalho, 2004).
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Segun Gomes y Papaléo (2009), en el ambito de los estudios sobre el empowerment podemos

diferenciar dos nociones ligadas al empowerment psicoldgico:

La primera relativa al individuo (empowerment psicoldgico), que puede ser definida como un
sentimiento de mayor control sobre la propia vida, fortalecimiento de la autoestima e idoneidad
de adaptacién conseguida por medio de pertenencia a determinados grupos. El sentimiento de
poder posee aspectos positivos, y asi también puede fomentar la ilusion de existencia efectiva
de poder en los individuos, a medida que un genuino control social es ejercido por politicas y

practicas macro sociales (Gomes & Papaléo, 2009).

La segunda nocidn es la del empowerment comunitario. El elemento crucial de este elemento
se refiere a la oportunidad de aumentar las competencias de los individuos en lo que respecta a
la participacion politicamente activa. EI empowerment comunitario comprende, por un lado,
los aspectos positivos de la experiencia subjetiva del empowerment psicoldgico y, por otro lado,
la realidad objetiva de mutua relacion entre macro estructuras condicionantes y la accion de

diferentes actores (Gomes & Papaléo, 2009).

Entonces, el empowerment psicolégico es definido como un estado psicolégico que los
colaboradores deben experimentar para que las intervenciones de empowerment en la
organizacion tengan éxito (Laschinger et al., 2001) y es visto como consecuencia del

empowerment estructural.

El empowerment psicoldgico estd compuesto por dimensiones como la personalidad, los
aspectos cognitivos, aspectos motivacionales del control personal, la autonomia, la toma de

decisiones y la autoeficacia (Bennet & Chapman, 2010; Wang, Chen, & Chen, 2011).

Respecto al empowerment psicoldgico existen varias teorias, una de las primeras fue
desarrollada por Conger y Kanungo (1988), en la que proponen que el empowerment debe ser
considerado como un elemento provocador para estimular a los trabajadores, mas que una
sencilla delegacion de poder, entendiendo que habilitar implica crear las condiciones que
permitan aumentar la motivacion para la ejecucion de las tareas mediante el desarrollo de un

fuerte sentido de eficacia personal.

Asi mismo, consideran que la delegacién o recursos para compartir el poder son sélo un
conjunto de condiciones que pueden llevar a muchos empleados a sentir el empowerment, pero,

no siempre sucede. Es decir, puede ocurrir que los empleados no se sientan con empowerment
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a pesar de la puesta en marcha por parte de la direccion, de practicas dirigidas a delegar poder

y control (Conger y Kanungo, 1988).

Por tanto que, sumado a las practicas de delegacion o participacion de los trabajadores, también
existe otro conjunto de condiciones que pueden llevar al empowerment de los trabajadores v,
en tal sentido, estos autores definen al empowerment psicolégico como un proceso de mejora
de los sentimientos de autoeficacia entre los miembros de la organizacion, mediante la
identificacion de las condiciones que llevan a la impotencia y a través de su eliminacion, tanto
por las préacticas y técnicas de la organizacion, formales e informales, orientadas a proporcionar

informacion sobre la eficacia (Conger & Kanungo, 1988).

Thomas y Velthouse (1990) desarrollaron otro modelo sobre empowerment psicol6gico

caracterizado por tres aspectos fundamentales:

= Motivacion intrinseca en el trabajo, la cual definen como las condiciones genéricas de
un individuo, relacionadas directamente con la tarea, que producen motivacion y
satisfaccion;

= Conjunto de cogniciones sobre la tarea que producen esa motivacion;

» Procesos interpretativos a traves de los cuales los trabajadores llegan a esas cogniciones.

A su vez estos dos autores han considerado en su modelo que el empowerment psicoldgico esta

compuesto por cuatro cogniciones (Thomas & Velthouse, 1990):

» Impacto: es la intensidad con la cual un individuo puede influir en la estrategia,
administracion o en los resultados operativos del trabajo;

= Competencia: se refiere al grado con el cual una persona puede realizar las actividades
requeridas por la tarea, con las habilidades suficientes cuando sea intentando por el
empleado;

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

= Autodeterminacion: es la sensacion individual de poseer la eleccion en la iniciativa y

regulacién de las acciones.

De acuerdo con Stewart, Mc Nulty, Griffin y Fitzpatrick (2010), el empowerment psicologico

corresponde a un proceso que ocurre cuando una persona se siente motivada con sus funciones.
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Este concepto se constituye como un componente esencial del empowerment en el local de
trabajo en la medida en que representa la motivacion intrinseca (Spreitzer, 1996), relacionada
con la realizaciéon de una tarea y las recompensas que son inherentes a las condiciones del

ambiente de trabajo (Wagner et al., 2010).

En 1995, Spreitzer desarrollo su modelo de empowerment psicologico basandose en el de
Thomas y Velthouse (1990), siendo su principal aportacion el desarrollo y validacion de una
medida multidimensional para el andlisis del empowerment psicoldgico en el ambiente de
trabajo. Para ello, Spreitzer (1995) asume las cuatro cogniciones de significado, competencia,
autonomia e impacto. Segun Spreitzer (1995), las cuatro dimensiones son argumentadas como
una combinacion adicional para realizar una influencia sobre el constructo de empowerment
psicolégico, es decir, la falta de una de las dimensiones podria hacer que el grado de
empoderamiento psicoldgico fuera mas bajo, pero no lo eliminaria por completo. De este modo,
la medida desarrollada y validada por Spreitzer (1995), sugiere que, por un lado, cada una de
las cuatro dimensiones contribuye sobre el constructo general de empoderamiento psicoldgico

y, por otro lado, que esas dimensiones no son constructos equivalentes.

Entonces, el empowerment es un concepto que emerge en estos tiempos modernos como una
poderosa herramienta para que las empresas puedan mantenerse en un mercado competitivo y
globalizado; el empowerment busca obtener lo mejor de las personas, convertirlas en una fuerza

colaborativa y transformar la organizacion en un sistema flexible, dindmico e innovador.
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CAPITULO 3. INNOVACION
3.1 Concepto de Innovacion

El término innovar, etimologicamente proviene del latin innovare, que significa producir algo

nuevo o introducir mejoras en lo ya conocido (Sancho, 2007).

Cuando hablamos de innovacion en el siglo XXI, nos estamos refiriendo esencialmente a la
innovacion en la empresa, y, especificamente, a cualquier cambio generado por ella, basado en

conocimiento y que genera valor (Gisbert & Velasco, 2007).

Al abordar este aspecto es importante tener en cuenta que, desde el inicio de la historia de la
humanidad, ha existido la innovacion; sin embargo, su estudio y valoracion son recientes y
estan marcados por la perspectiva del analisis econémico realizado por Schumpeter (1939), que
fue el primero en utilizar el concepto de innovacion como explicacién del crecimiento y ciclo

econdmico surgidos durante los afios 30 y 40 del siglo pasado.

En la innovacion, la generacion de valor es la meta; si no se logra, podra hablarse de que fueron
realizadas actividades innovadoras, pero nunca de innovacion. EI cambio es la via que permite
conducir hasta ese valor agregado, y el conocimiento es la base que permite concretar y llevar

a buen término dicho cambio (Gisbert, & Velasco, 2007).

De esta forma, Gisbert y Velasco (2007) afirman que la innovacion es todo cambio que se basa

en conocimiento y genera valor.

Las empresas innovadoras son mas flexibles, se adaptan més rapido a los cambios del entorno
y responden de una manera mas rapida y mejor a las necesidades cambiantes de la sociedad en
su conjunto para obtener mejores resultados (Drucker, 1985; Miles & Snow, 1978). Esto es
debido a que la economia mundial y los mercados se estan transformando aceleradamente en
economias y mercados en los que se reconoce el conocimiento como un activo esencial para el
éxito. Ese conocimiento debe ser creado, incorporado y expuesto a través de procesos que tienen

gue ver con innovacion (Castellanos, 2003).

Para el mismo autor, el punto central es que la creacion del conocimiento exige ante todo nuevas
formas de relacion entre las personas, nuevas formas de organizacion, nuevas formas de percibir
al otro, de aproximarse a él y de colaborar con él; exige autonomia en el individuo, formas de

participacion activa entre los individuos, en los grupos y equipos y modificacién en las
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estructuras organizacionales. Exige ademas la creacién de ambientes de confianza,
apadrinamiento (mentoria) para favorecer la experimentacion con sus resultados de éxitos y de
fracasos, juicios indulgentes sobre las ideas nuevas y sobre las personas que ejercen su

creatividad, y actitud de apoyo y ayuda de parte de los que van haciéndose expertos.

Handsome y Norman (1993) afirman que la base para el desarrollo competitivo de las empresas
se fundamenta en el logro de estdndares de rendimiento empresarial sélido, en un desarrollo
estratégico concurrente con un escenario internacional muy competitivo, en la creacion de
relaciones estratégicas con clientes clave, en el uso efectivo de la tecnologia para satisfacer las
necesidades de clientes, en el desarrollo y mantenimiento de un papel dindmico y favorable de
la alta direccion y, en el empleo y desarrollo efectivo de las personas.

Asi mismo, el desarrollo creciente y éxito de las empresas en la actualidad estan en funcion de
identificar y aprovechar eficientemente las oportunidades del momento (Hernandez, Yescas, &
Dominguez, 2007).

Debido a estas situaciones mencionadas anteriormente, la innovacién hoy en dia es considerada
como un factor clave para la supervivencia y éxito de las empresas (Damanpour &
Gopalakrishnan, 2001; Rogers, 1983). Tal como lo afirmaba Schumpeter (1935), las empresas

son innovadoras 0 no existen.

La innovacion ha sido descrita y definida también en diferentes formas y sentidos. Es un
término que conceptualmente pertenece a las ciencias sociales y que otras ciencias formales y
facticas, segin Bunge (1989), han incorporado a sus conocimientos al igual que otras
disciplinas y que no es precisamente una ciencia o tecnologia, sino que es el resultado de ellas

y conjugada con la actitud creativa de quien la maneja.

Para Jiménez, Martinez e Izquierdo (1991), la innovacion se orienta a crear un valor que

satisfaga necesidades y deseos de un grupo en particular o de la sociedad en general.

Segun Adair (1992), innovar es producir o introducir algo nuevo, alguna idea, algin método o
instrumento nuevo para ponerlo en marcha. Asi la innovacion es la concepcion de una idea, la

cual requiere de un proceso para que se lleve a cabo en un uso productivo.
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Entonces, la innovacion es una actividad humana que asegura la existencia de un proceso
intencional y planificado, que garantiza la aceptacion e implementacion del cambio en la
organizacion (Garzon & Ibarra, 2013). De esta manera es importante considerar a Schumpeter
(1939), quien definio la innovacién como el cambio histérico irreversible de hacer las cosas y
[lama empresa a la realizacion de nuevas combinaciones y emprendedores a los que dirigen

dicha realizacion; esto lo expresa como un cambio en la funcion de la produccion.

La innovacidn es la herramienta especifica de los empresarios innovadores, el medio con el cual
explotar el cambio como una oportunidad para un negocio diferente. Es la accion de dotar a los
recursos con una nueva capacidad de producir riqueza, la innovacion crea un recurso (Peter
Drucker, 1985).

El enfoque que propone Drucker (1986) estéa orientado a entender la innovacion como concebir
y realizar algo nuevo, todavia desconocido e inexistente, con el objeto de establecer relaciones
econdmicas nuevas entre elementos viejos, conocidos y los existentes, y darles asi una

dimensién econémica nueva.

De esta misma manera, Porter (1991) considera de vital importancia a la innovacion ya que la
ventaja competitiva se deriva fundamentalmente de la mejora, la innovacion y el cambio. Las
empresas consiguen ventajas sobre sus rivales nacionales e internacionales porque perciben una
nueva base para la competencia ya que la innovacién en términos estratégicos, se define en su
sentido mas general incluyendo no solamente las nuevas tecnologias, sino también nuevos

métodos o formas de hacer las cosas.

Kanter (1987) hace su aporte al definir a la innovacién como el proceso de desarrollar la

solucién a un problema nuevo.

En su investigacion, Lombriser (1994) descubrié que la innovacion se presenta en las
organizaciones exitosas de forma proactiva y que es necesaria para que sea definida no
solamente como una busqueda de oportunidades, sino también como la capacidad de encontrar

y ver en los problemas una oportunidad para innovar.

La innovacion es también la manera como las nuevas ideas se ponen en préactica, quiza ésta es
una de las variables al alcance del directivo més clave para el control del ciclo interno. Implantar

innovaciones esta en la esencia de la propia profesion de directivo, que tiene la capacidad de
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controlar la cartera de innovaciones de su empresa, decidiendo cuales son las innovaciones a

introducir y como (Mufioz-Seca, 2003).

Por su parte, Afuah (1999) propone que la innovacion es la utilizacién de conocimiento nuevo
para ofrecer un nuevo producto o servicio que desean los clientes; para Porter (1991), es una
nueva manera de hacer cosas y que se comercializa. Asi mismo, Porter (1991) complementa las
definiciones de innovacion, al manifestar que la innovacion se puede materializar en el disefio
de un nuevo producto, un nuevo proceso de produccion, un nuevo enfoque de marketing o una
nueva manera de formar u organizar; puede englobar virtualmente cualquier actividad de la
cadena de valor, y sobre esta parte final aclara que la ventaja competitiva abarca todo el sistema
de valor, concebido como el conjunto de las actividades relacionadas con la creacion y uso de

un producto, y ésta se mantiene solamente gracias a mejoras incesantes.

De la misma forma, Valdés (2002) propone gue la innovacion es la aplicacion de nuevas ideas
y pensamientos creativos, realizada por mentes desafiantes y visionarias que, al implementarlas

en el mercado, cambian las reglas del juego y la forma de competir dentro de la industria.

En el Manual de Oslo (2006), se entiende por innovacion la concepcién e implantacion de
cambios significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacion de la empresa
con el propésito de mejorar los resultados. Los cambios innovadores se realizan mediante la
aplicacion de nuevos conocimientos y tecnologia que pueden ser desarrollados internamente,
en colaboracién externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por compra de

tecnologia.

También Schumpeter (1935) definié innovacién en un sentido general y tuvo en cuenta

diferentes casos de cambio para ser considerados como una innovacion:

= Laintroduccion de nuevos bienes de consumo en el mercado;

= El surgimiento de un nuevo método de produccién y transporte;
= La consecucion de la apertura de un nuevo mercado;

» Lageneracion de una nueva fuente de oferta de materias primas;

= El cambio en la organizacion o en su proceso de gestion.
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Tucker (2001) plantea cuatro principios para desarrollar la innovacion como factor clave en las

organizaciones:

1. Lainiciativa de una compafiia hacia la innovacion debe ser comprensible. Para Tucker
(2001), todos en la empresa, incluso aquellos empleados de niveles operativos y también
las nuevas contrataciones, deben tener claro qué es la innovacién para la empresa, asi
como los instrumentos de recompensa y apoyo que ofrece la organizacion para darle
seguimiento a las iniciativas de innovacion.

2. Lainnovacion debe incluir una bdsqueda continua, organizada y sistematica de nuevas
oportunidades. Segun Tucker (2001), deben instaurarse mecanismos de comunicacion
y colaboracién y no permitir que las personas involucradas (es decir toda la
organizacion) pierda en algun momento las ganas de seguir innovando. Para ello, es
importante siempre comentar los logros, por pequefios que estos sean, buscar
mecanismos para informar a la empresa entera de quién es el responsable en turno para
implementar una idea, y dar testimoniales de historias de éxito dentro de la misma
compafiia.

3. Las organizaciones deben involucrar a todo el personal en el proceso de innovacion.
En este aspecto, como lo dice Tucker (2001) en el principio anterior, absolutamente
nadie debe quedar relegado, nadie puede sentirse poco innovador o incapaz de generar
ideas nuevas; en un ambiente innovador, todos son motivados para colaborar, incluso
aquellos que por su naturaleza, casi nunca aportan ideas.

4. La empresa debe trabajar constantemente en la mejora del clima propicio para la
innovacion. Por encima de todo, las empresas innovadoras son organizaciones que
aprenden y se dan cuenta que el grado de aprendizaje esta directamente relacionado al
grado de apertura cuando se cometen errores, y la forma de administrar el error es lo
que distingue a una empresa de entre las demas, ya que va un paso adelante. Solo hay
tres cosas que las empresas pueden hacer ante un error cometido: cubrir la falla y no
reconocerla, darse cuenta de ella y culpar a alguien, o reconocerla, hacer el esfuerzo de
aprender de ella y compartir el aprendizaje derivado de este proceso. Si la organizacién
reacciona como la tercera opcion, es casi un hecho que esta siendo innovadora, tanto en
el clima organizacional como en la cultura, ya que no muchas empresas se pueden
vanagloriar en decir que aprenden de sus errores. Asi mismo, Tucker (2001) afirma que
a esta compafiia se le puede considerar innovadora, y que, ademas, esta desarrollando a

la innovacion como una capacidad critica por medio del aprendizaje.
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Para Tucker (2001), el clima organizacional que favorece el desarrollo de la innovacion y, en
consecuencia, el desarrollo de las deméas competencias esenciales se encuentra en el aire y es

creado por préacticas, procedimientos y recompensas.

Si el clima es favorable para la innovacion, se podra percibir que la gente esta dispuesta a dar
todo de si para lograr aquella meta que parece inalcanzable, tratese de un nuevo producto, un
nuevo modelo de negocios o la apertura de un nuevo mercado; de esta forma, la organizacion
se percibe a si misma como creadora de su futuro mas que la administradora de su pasado
(Tucker, 2001).

Como se observa en la figura 4, es importante destacar que algunos factores fundamentales para
la generacion de una cultura basada en la innovacion son: el comportamiento, la estructura, la
estrategia, los mecanismos de apoyo y la comunicacion. Estos factores involucran dentro de si
las distintas maneras de desempefio de las empresas, incluso explican las estrategias y
operaciones diarias de las empresas dentro de cada uno de estos factores (Martins & Terblanche,
2003).
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Apoyo para el Cambio
Manejo Positivo
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ESTRUCTURA
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Integracion

Figura 4. Determinantes que influencian a la innovacién. Elaboracion propia basada en Martins
y Terblanche (2003).
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Las empresas innovadoras son las que administran el error y aprenden de ellas. Apoyando esta
idea, O"Reilly (1989) describe seis normas que pueden propiciar la innovacion por medio del

fomento a la creatividad e implementacion en las organizaciones:

= Tomar riesgos;

= Generar apertura a ideas nuevas;
= Recompensar el cambio;

= Generar objetivos comunes;

= Permitir la autonomia;

= Creer en las acciones que se llevaran a cabo.

En estos tiempos modernos, la innovacion es fundamental para la competitividad y
supervivencia de las empresas. Las empresas innovadoras sobrevivirdn y prosperaran en

detrimento de las demas (Schumpeter, 1934).

Desde una vision centrada en los miembros de la organizacién y en el papel fundamental de las
personas en la innovacién y creatividad, sus esfuerzos y compromisos con la innovacion son
cruciales en la construccion de organizaciones capaces de lograr que la innovacion y creatividad
fluyan de forma natural (Souto, 2015). De este modo, el mismo autor afirma que las condiciones
necesarias para posibilitar un entorno propicio para la innovacion y creatividad en las
organizaciones requieren comprender que las organizaciones son un lugar de encuentro y

colaboracion entre personas, favorables para unificar esfuerzos e intercambiar experiencias.

La innovacion paso a ser un factor determinante para el éxito y desarrollo de las empresas, el
desafio de producir mas y mejor va siendo sustituido por el desafio de innovar los productos,
servicios, procesos y sistemas gerenciales (Chibas, Pantaleon & Rocha, 2013).

La gestion del trabajo en equipo es el factor clave para conseguir un lugar de encuentro entre
las personas. Una forma de hacer trabajar juntos a los individuos hacia un fin colectivo mientras
comparten y ponen en comun sus conocimientos, posibilitando su aplicacion, generacion y

diseminacion por toda la empresa (Souto, 2015).
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3.2 Tipologia de la Innovacion

Existen diversas clasificaciones respecto a la innovacion propuestas por diferentes autores. Asi
Schumpeter (1939) las clasifico en cinco tipos: la produccion de una nueva mercancia, un nuevo
método de produccion, la explotacion de una nueva fuente de materias primas, la conquista de

un nuevo mercado y la reorganizacion de un sistema de produccion.

Otros autores como Henderson y Clark (1990), Stephen (1992), clasifican las innovaciones en
absolutas o radicales que rompen con todo, e incrementales o menores, introduciendo cambios

menores a bienes y servicios existentes explotando el potencial de éstos.

La innovacién radical es entendida como aquella que requiere experimentacion y representa los
esquemas inaugurales que han sido lanzados (computadoras, hojas, vasos desechables), segln

Schumpeter (1939); las innovaciones radicales producen grandes cambios en el mundo.

Una innovacion radical, segin Afuah (1999), y puesto que el conocimiento sustenta la
capacidad de una organizacion para ofrecer sus productos, implica un cambio en la capacidad
de la misma para ofrecer un nuevo producto, por lo tanto, una innovacion se puede definir por

lo que se refiere a la medida en que afecta a las capacidades de la empresa.

La innovacion radical para Hamel y Getz (2004) normalmente se enfoca en resolver problemas

que los clientes apenas pueden articular.

Afuah (1999) afirma que la innovacion radical resulta en productos superiores (menor costo,
mejores 0 nuevas caracteristicas). También se puede clasificar como una funcién del grado en
que se vuelven no competitivos los viejos productos. Este es el llamado criterio o vision
econdmica (competitividad) y, segun esta vision, se dice que una innovacion es radical
(dréstica) si resulta en un producto que es tan superior (menor costo, mejores atributos) que se

vuelven sin competencia.

Por otra parte, la innovacion gradual o incremental, segun Schumpeter (1939), es la innovacion
gue contribuye continuamente en el proceso de cambio, o, en otras palabras, es la innovacion
que se ajusta totalmente a la baja disponibilidad de recursos y a los requerimientos del mercado,

es una de las méas ingeniosas.

Algunas caracteristicas fundamentales, propuestas por Kuatko y Hoegestts (1992), para las

innovaciones graduales:
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Son percibidas por el consumidor pero no cambian en esencia el concepto original;
Pueden contener un nuevo elemento tecnol6gico, pero no representan en el fondo un
cambio trascendental;

No tienen grandes barreras para ser copiados, por esta razon tienden a ser rapidamente

imitadas y superadas por la competencia.

Respecto a ésta clasificacion, podemos ubicar a las innovaciones definidas como mejoras de

productos ya conocidos, buscando una mejor adaptacion a las expectativas de los clientes; ésta

innovacion de incremento, se refiere a la evolucion sistematica del producto o servicio hacia

mercados nuevos 0 méas grandes (Kuatko & Hoegestts, 1992), y también es importante tener en

cuenta que, muchas veces, la innovacion de incremento se presenta después de una innovacion
radical (Garzén & lbarra, 2013).

En el Manual de Oslo (2006) se plantea una clasificacion respecto a la innovacion y que es la

maés adoptada actualmente en varios escenarios., Las dos primeras categorias son consideradas

innovaciones técnicas y las dos posteriores innovaciones de gestion y se describen a

continuacion:

Innovacion de productos: que se considera realizada sélo si se introducen al mercado
tanto los productos enteramente nuevos (innovacién radical), como los productos ya
existentes pero sustancialmente mejorados (innovacion incremental). Estas incluyen las
mejoras significativas en las especificaciones técnicas, componentes o materiales, etc.
Las innovaciones incrementales provienen mayoritariamente del trabajo de ingenieros
y técnicos de los estudios de mercados, mientras que las radicales se basan
principalmente en la ciencia.

Innovacion de métodos o procesos de produccion: que supone la introduccién al
mercado tanto de nuevos procesos 0 métodos de produccidn, como de procesos ya
existentes pero mejorados. Incluye cambios significativos en las técnicas, equipos
empleados, software, etc.

Innovacion en la gestion: que significa el cambio o la mejora en la organizacion o en la
gestion de la empresa, incluyendo nuevos métodos en la practica de la organizacién del
trabajo o en las relaciones externas.

Innovacion en el marketing: que comprende la creacion de nuevas estructuras de
mercadotecnia en la empresa, incluyendo cambios en el disefio o empaquetado del

producto, en su promocién o en el precio.
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3.3 Las personas como protagonistas de la innovacion

Cuando se habla de innovacion se debe entender que, detras de todo proceso innovador, estan
involucradas las personas. La innovacion nace de ideas y propuestas concebidas y expresadas
por personas, se concreta en planes o proyectos elaborados por personas y son personas las que
Ilevan los proyectos innovadores a la préctica. En todos los casos, seran personas quienes de
forma individual o colectiva abordaran problemas o tomaran decisiones que favoreceran o
frenaran la innovacion. Desde el punto de vista empresarial, es por tanto muy importante tener
en cuenta este papel central de la persona para que sus procesos de innovacion funcionen
eficazmente (Gisbert & Velasco, 2007).

Para los mismos autores, la intervencion de las personas en la actividad innovadora puede ser
analizada desde tres perspectivas diferentes: el nivel individual, el nivel del grupo de trabajo y

el nivel empresarial u organizacional.

En el primer nivel, los principales aspectos a considerar son las cualidades de cada persona,
innatas o adquiridas que la predisponen a la innovacion, las caracteristicas especificas que hacen
gue una persona determinada sea mas o menos eficaz en unas u otras fases del proceso
innovador y las barreras mentales que pueden inhibir su actitud innovadora. En el segundo
nivel, cuando la persona forma parte de un equipo de trabajo, son clave los aspectos de tipo
organizativo que favorezcan el despliegue eficaz de las capacidades de cada persona,
estimulando y no inhibiendo las conductas innovadoras y logrando el grado adecuado de
cooperacion-competencia entre los miembros del equipo. Por Gltimo, en el nivel organizacional,
aspectos como la comunicacion, la estructura jerarquica o el conjunto de normas de
comportamiento, escritas o tacitas, que constituyen la cultura de la organizacidn, influyen tanto
a favor como en contra en la actitud innovadora de las personas que la integran (Gisbert &
Velasco, 2007).

Como se menciona en el Manual de Oslo (2006), una gran parte del conocimiento propio sobre
la innovacion se encuentra depositado en las personas y su experiencia; en este sentido, el
capital humano desempefia un papel fundamental tanto a nivel organizacional como a nivel

global.

Segun Arboniés (2009), en los procesos de innovacidn organizacional, los individuos actdan en
equipos de trabajo; por lo tanto, al evaluar el papel que desempefia los recursos humanos en la

organizacion innovadora, deben considerarse las cualidades innatas o adquiridas que sean
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favorables hacia los procesos de innovacién y las limitaciones que se pueden presentar debido
a que muchas organizaciones, aunque profusas en ideas, simultdneamente pueden tener

limitaciones para generar procesos de innovacion.

La esencia de la innovacion son las personas y la creacion de conocimiento. Cualquiera que sea
la forma en que se exprese, la innovacion es un proceso en que se intercambia y se crea en
forma intensiva conocimiento entre personas, son personas intercambiando conocimiento con

un propasito: la creacion de valor (Arborniés, 2009).

La teoria de los entornos innovadores propone que la innovacion es resultado de procesos de
aprendizaje colectivo en contextos sociales, culturales e institucionales especificos en los cuales
las empresas con sus contactos y relaciones-redes, acceden o propician las innovaciones
(Gisbert & Velasco, 2007).

Gisbert y Velasco (2007) proponen que, para la formacion de equipos de trabajo, los aspectos
organizativos deben promover o facilitar el ejercicio y desarrollo de las capacidades de las
personas, estimulando las conductas proclives hacia la innovacion que favorezcan la
cooperacion entre las personas y, a nivel organizacional, aspectos como la comunicacion, la
estructura jerarquica descentralizada, el conjunto de normas de comportamiento que
constituyen la cultura de esa empresa u organizacion, inciden de alguna manera en la actitud

innovadora de las personas.

Los agentes de la innovacién acttan localmente en su entorno, accediendo a informacion, y el
sistema innovador actla y evoluciona en interacciones. Su organizacion es tan importante como

su talento innovador (Arborniés, 2009).

Por eso, deben tenerse condiciones o ambientes adecuados en las organizaciones para que las
innovaciones se gesten y desarrollen. Como aprendizaje colectivo, la innovacion no es un
proceso lineal, es una espiral, un proceso mental que revisa los asuntos una y otra vez aunque

desde diferentes perspectivas, cada vez mas cerca del objetivo (Arborniés, 2009).

De este modo, una organizacion creativa buscara promover globalmente una cultura y un clima
empresarial que potencie la generacion de ideas, planteara la actividad innovadora desde una
perspectiva estratégica que permita aprovechar las ideas generadas y procurara establecer
mecanismos estructurales adecuados para el soporte y la implantacion de la estrategia de
innovacion (Gisbert & Velasco, 2007) (Figura 5).
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Figura 5. Dimensiones de la creatividad empresarial: ambito global (Gisbert, 2005, p. 62).

Gisbert (2005) menciona que el estudio e impulso de la innovacion en las organizaciones
implica abordar el mismo desde una perspectiva multidimensional, en las cuales es de vital

importancia considerar tres variables:

= El clima creativo: buscar el compromiso de los colaboradores a través de un liderazgo
participativo que fomente, apoye y valore las aportaciones de los mismos bajo un
ambiente de confianza mutua.

= El compromiso estratégico con la innovacién: adoptando patrones de comportamiento
que traduzcan la importancia asignada a la innovacion, abordando el cambio desde
diferentes perspectivas, de forma permanente y asignando los recursos necesarios para
lograr los objetivos.

= Soporte estructural: dotando de dinamismo Yy flexibilidad propios de una estructura
organica que proporcione un sistema adecuado para el correcto desarrollo de la actividad

innovadora.
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SINTESIS CONCLUSIVA

El interés por el estudio del empowerment en el &mbito de las précticas organizacionales
aparece cuando las organizaciones comienzan a necesitar trabajadores con mayor capacidad e
innovacion debido al ambiente de cambio continuo y globalizacion en el que se encuentran

inmersas en la actualidad (Jaimez & Bretones, 2011).

El empowerment es uno de los elementos fundamentales para la efectividad de la direccion y
de la organizacidn, es decir la efectividad de la organizacién se incrementa cuando el poder y

el control son compartidos (Kellerl & Dansereaul, 1995).

Segun Jaimez y Bretones (2011), el empowerment es un factor facilitador para desarrollar los

cambios oportunos en el tiempo correcto y lleva a resultados beneficiosos.

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

empowerment.

Conforme a McFarland et al. (1996), la esencia del empowerment reside en la mente de los
lideres, que constantemente estimulan el surgimiento de las nuevas ideas y la innovacion en
toda la organizacion. La innovacion no tendra lugar hasta que la cultura como un todo no provea

empowerment y nutra las nuevas ideas.

De acuerdo con Cardona (2001), la confianza y el compromiso de las personas son condicién

necesaria para los procesos de innovacién y adaptacion que caracterizan a las empresas exitosas.

Jung, Chow y Wu (2003) sugieren que el empowerment esta positivamente relacionado con la
innovacion, una vez que exista aproximacion entre la alta gerencia y los colaboradores,
promoviendo una cultura organizacional innovadora. Sus investigaciones, basadas en treinta y
dos empresas de Taiwan, proporcionan informacion relevante, afirmando que la innovacion
directa e indirectamente puede ser generada en la empresa mediante la creacion de una cultura

organizativa en la cual se motive a los empleados a discutir y probar ideas libremente.
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Existe un vinculo positivo entre el empoderamiento y la innovacion organizativa; esto implica
que, a medida que las empresas mas deleguen y den autonomia a sus empleados, son mas

innovadoras (Jung et al., 2003).

Podemos afirmar que la innovacion hoy es considerada como una fuente de ventaja competitiva

en un ambiente empresarial cada vez mas feroz (Crossan & Apaydin, 2010).

Pinto (2015), en una investigacién de una unidad productiva del Grupo lkea Industry en
Portugal, se propuso entender el contexto del empowerment, y si esta directamente relacionado
con la innovacién. Una de las conclusiones emergentes en los ambitos de procesos de
innovacion es que, el grado de colaboracion o feedback entre el nivel més operacional de una
empresa Yy la alta direccion es uno de los factores més importantes (Pinto, 2015). Asi mismo,
concluyd que el empowerment puede funcionar como fuente de innovacion, que su aplicacion
es claramente una forma de alcanzar la ventaja competitiva y que es una herramienta que,
cuando es bien aplicado, esto es, adecuadamente a los objetivos y contextos organizacionales,
tiene un enorme potencial para mejorar la capacidad de respuesta de las organizaciones a las

nuevas realidades que se presentan diariamente.

La innovacion es generadora de un cambio efectivo cuanto mayor sea el circulo de
participacion, esto es, cuanto mas personas, grupos y organizaciones se responsabilicen de un
objetivo comin (Cardoso & Pardal, 2015).

Es asi que Ford y Randolph (1992) propusieron que el empowerment es importante para mejorar
la innovacidn. De este modo, atributos como la comunicacion e informacion compartida hasta
el nivel més operacional, la participacién de los colaboradores en la toma de decisiones y una
vision organizacional compartida son igualmente elementos promotores de la innovacion
(Ahmed, 1998).

Cuando una organizacién es liderada bajo el enfoque empowerment, reforzando el valor
innovacion en su cultura, se moviliza a los individuos y a los equipos auto dirigidos no sélo a
ejecutar ordenes, sino también a generar nuevas ideas, mejorar procesos, productos y servicios,
con resultados positivos en el crecimiento y desarrollo competitivo de la organizacion (Petit &
Gutiérrez, 2007, p. 211).

Por su parte, Berraies, Chaher y Yahia (2014), en un estudio empirico realizado con una muestra
de 248 empresas pertenecientes al sector TIC de Tunes, concluyeron que el empowerment de

los colaboradores influye positivamente en la confianza, la innovacion y el desempefio
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organizacional. En la misma investigacion, se evidencia una fuerte relacion entre el

empoderamiento del empleado y la innovacion organizacional.

Asi mismo, Thamizhmanii y Hasan (2010), afirmaron que el empoderamiento aumenta la
colaboracion entre los empleados y éste impulsa la innovacién. De hecho, dando a los
empleados la oportunidad de ser independientes, tener méas poder y participar en la toma de
decisiones, éstos se sienten méas valorados y podrian estar mas dispuestos a hacer un mayor
esfuerzo y ser mas proactivos. Pueden experimentar nuevas formas de pensar, crear nuevos
conocimientos y generar ideas originales que promueven la innovacion (Berraies, Chaher &
Yahia, 2014).

Por su parte, Guay, Simard y Tremblay (2000) afirmaron que una cultura de empowerment
alienta a los empleados a sentirse mas importantes, responsables y libres de utilizar sus
inteligencias y competencias. Esta practica permite a las empresas explotar los conocimientos

y las competencias de los empleados.

Asi, Chiavenato (2009) sostiene que el empowerment es capaz de potenciar la organizacion.
Con ello las personas se convierten en socias de la empresa y asumen las siguientes

responsabilidades:

» Responsabilidad por la excelente ejecucion de la tarea;
= Responsabilidad por la mejora continua del trabajo;

= Orientacion hacia las metas que se deben alcanzar;

= Enfoque en el cliente interno y externo;

= Trabajo en equipo;

= Enfoque en la mision y vision de la empresa;

= Accion que se traduce en agregar valor.

Referente a lo expuesto y con base en la fundamentacidn tedrica presentada en estos capitulos,
se demuestra que existe una relacion entre el empowerment y la innovacién organizacional, es
decir, el empowerment puede convertirse en una fuente de innovacion para las empresas a
medida que estas otorguen libertad, informacion, autonomia y poder en la toma de decisiones

a sus colaboradores.

El empowerment es un ingrediente que, siendo bien aplicado, adecuado a los objetivos y

realidades organizacionales, tiene un enorme potencial para mejorar la capacidad de respuesta
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por parte de las organizaciones para adaptarse a los nuevos escenarios competitivos que se
presentan (Pinto, 2015).

El objetivo de dar respuesta a las necesidades del cliente o del mercado parece ser la mejor
inspiracion de las empresas para desarrollar y trabajar en equipo, asi como la toma de decision
rapida y flexible constituye la mejor garantia de que el sistema empresarial puede funcionar.

Para que sea eficaz, la innovacion organizacional debe garantizar que sea compartida el poder
y la creacién de un clima de confianza mutua entre los gerentes y colaboradores asegurando las

condiciones necesarias (Cardoso & Pardal, 2015).

El empowerment es una herramienta poderosisima que, por si sola, no puede generar resultados
excepcionales: es necesario un cambio en la forma de pensar de las organizaciones, una
transformacion en la mentalidad de las empresas para cambiar sus estructuras jerarquicas por
equipos con autonomia, control y poder para tomar sus propias decisiones, es necesario que se
den cuenta del papel importante que tienen las personas para impulsar el negocio hacia nuevas
realidades del mundo competitivo. Las personas son la clave para crear y dinamizar las
organizaciones Yy éstas necesitan un clima de confianza, mayor libertad para sentirse motivadas

y duefias de su propio trabajo.

El verdadero crecimiento depende de la innovacion; una empresa no puede crecer mas que sus
competidores a menos que pueda innovar mas que ellos (Hamel & Getz, 2004). Esto se logra a
través del empowerment. EI empowerment tiene el potencial para utilizar de la mejor manera
la capacidad humana que las compafiias necesitan para sobrevivir en el mundo cada vez mas

complejo y dindmico de hoy (Blanchard et al., 1996).
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PARTE Il - ESTUDIO EMPIRICO







CAPITULO 5. METODOLOGIA DE INVESTIGACION
5.1 Aspectos generales

Para Bernal (2010), no existen dudas sobre la importancia de la investigacion cientifica con
una herramienta de progreso para una sociedad cada vez mas competitiva y ésta debe

desarrollarse a favor del desarrollo humano integral.

Segun Fortin (1999), la investigacion cientifica es un proceso que permite resolver problemas
relacionados a situaciones del mundo real en que vivimos y, por lo tanto, es una forma ordenada

y sistematica de obtener las respuestas cuestionadas por el investigador.

De esta forma, para que se dé el conocimiento cientifico en forma razonada y valida, es
necesario un método de investigacion. Asi, el método cientifico es un conjunto de etapas y
reglas que sefialan el procedimiento para desarrollar una investigacion y cuyos resultados sean

validos para la comunidad cientifica (Bernal, 2010).

Finalmente, el método cientifico esta compuesto de tres fases o etapas: la fase conceptual, la
fase metodoldgica y la fase empirica (Fortin, 1999). Una vez abordada la fase conceptual,
iremos a presentar la fase metodoldgica de esta investigacion, describiendo los procesos y

métodos utilizados para dar respuestas al problema de investigacién planteado.

En este presente capitulo se pretende identificar las cuestiones referente a la investigacion,
definir los objetivos y las variables, definir la poblacién y tamafio de la muestra, asi como

establecer los métodos de recoleccién de datos y procedimientos que seran utilizados.
5.2 Planteamiento del problema

Para que una idea sea un objeto de investigacion, ésta debe convertirse en un problema de
investigacion. Por lo tanto, segun Bernal (2010), un problema es todo aquello que se convierte
en objeto de reflexion y sobre el cual se percibe la necesidad de conocer y estudiar. En realidad,
plantear el problema no es sino que afinar y estructurar mas formalmente la idea de

investigacion (Sampieri, Collado & Lucio, 2006).

Hoy en dia las organizaciones son auténticos seres vivos, cuando logran el éxito tienden a crecer
0 cuando menos a sobrevivir. El crecimiento conlleva a una mayor complejidad de los recursos
que necesitan para aumentar sus operaciones, como el incremento de capital, tecnologia,

elementos de apoyo.
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Por otro lado, provoca el aumento en el nimero de personas Yy, por otra parte, la necesidad de
que estas apliquen mas los conocimientos, habilidades y destrezas indispensables para mantener

la competitividad de la empresa (Chiavenato, 2009).

De esta manera, la innovacion es considerada hoy una fuente de ventaja competitiva primordial
para el exito de cualquier organizacion y, en este sentido, el desempefio creativo de las personas
es fundamental para alcanzarla. Asi, en un ambiente altamente competitivo, las empresas son,
como consecuencias naturales del mercado, forzadas a ser méas agiles y flexibles para dar

respuesta inmediata a las necesidades del mercado (Pinto, 2015).

Por ello, en concordancia con estas caracteristicas mencionadas anteriormente, ha surgido el
empowerment como nuevo modelo para el liderazgo innovador, cuyo enfoque consiste en dar
poder o liberar el potencial de la gente, otorgando a todas las personas roles de liderazgo, de
manera que puedan contribuir con lo mejor de sus capacidades a favor de las organizaciones
(McFarland et al., 1996).

Las organizaciones necesitan de personas empoderadas y motivadas para liberar su poder
innovador, capaz de generar grandes transformaciones a nivel organizacional. Por esto,

teniendo en cuenta esta problematica, formulamos la siguiente cuestion:
Las organizaciones innovadoras, potencian el empowerment estructural en sus colaboradores?
5.3 Objetivos de la investigacion

En esta investigacion se propone investigar la relacion existente entre el empowerment y la

innovacion en las organizaciones.
Teniendo en cuenta la intencion del presente estudio, delineamos los siguientes objetivos:
5.3.1 Objetivo general

= Conocer el nivel de empowerment estructural de los colaboradores de organizaciones

con caracteristicas innovadoras.
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5.3.2 Objetivos especificos

= Identificar el grado de empowerment estructural de los colaboradores de organizaciones
con caracteristicas innovadoras en las siguientes dimensiones: oportunidad,
informacion, apoyo y recursos;

= Conocer la relacion existente entre las cuatro dimensiones del empowerment
estructural;

= Verificar si el nivel de empowerment estructural, en las diferentes dimensiones, varia

en funcion de las caracteristicas personales y profesionales de los colaboradores.

5.4 Operacionalizacion de variables

La investigacion cientifica es un método de adquisicion de nuevos conocimientos, rigoroso y
sistematico, que permite establecer relaciones entre fendmenos o variables, las cuales permiten
obtener respuestas a ciertas cuestiones planteadas (Fortin, 2009). En este sentido, las variables
adquieren valor para una investigacion cuando llegan a relacionarse con otras variables, ya sea

formando parte de una hipotesis o una teoria (Sampieri et al., 2006).

Segun Fortin (2009), las variables son cualidades, propiedades o caracteristicas de objetos, de
personas o de situaciones que son estudiadas en una investigacion y a las cuales se les puede

atribuir valores.

Para Sampieri et al. (2006), una variable es una propiedad que puede fluctuar y cuya variacién
es susceptible de medirse u observarse. EI concepto de variable es aplicable a personas u otros
seres vivos, objetos, hechos y fendmenos, los cuales adquieren valor respecto a una variable

referida.

Las variables de este estudio fueron definidas en funcion de la cuestion de investigacion y
objetivos. Por lo tanto, las variables centrales de nuestra investigacion seran: el empowerment

estructural y la innovacion organizacional.

Ademas de estas variables centrales, iremos también a analizar algunas variables de caracter

sociodemograficas tales como:

= Edad
=  Género
= Estado civil

=  Grado académico
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= Experiencia profesional

* Tiempo de trabajo en la empresa’
= NuUmero medio de horas de trabajo
= Tipo de horario

= Avrea de trabajo

= Tipo de contrato

La relacion entre el empowerment y la innovacion es influenciada por maltiples factores que
incluyen factores individuales y organizacionales; por lo tanto, consideramos pertinente a los

efectos de esta investigacion que sean incluidos todos estos factores citados anteriormente.

Asi, presentamos el siguiente modelo conceptual sobre el cual se sustenta nuestra investigacion.
Este modelo (Figura 6) proporciona una vision global de las dimensiones consideradas y que
son determinantes para el estudio del problema en cuestion, que nos permite observar los
diversos factores envueltos en la relacion entre el empowerment estructural y la innovacion

organizacional.

Creatividad
Acceso a

Informacion

Flexibilidad

Oportunidades de
Aprendizaje

EMPOWERMENT — INNOVACION

Figura 6. Modelo conceptual de relacion entre las variables (elaboracién propia).
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5.5 Tipo de investigacion

A una determinada investigacion le corresponde un disefio que especifica las actividades que

permitiran obtener las respuestas fiables sobre las cuestiones de investigacion.

El tipo de estudio describe la estructura que ha de ser utilizada de acuerdo a la cuestién de
investigacion, con el objetivo de describir las variables o grupos de sujetos, explorar las

relaciones entre las variables o verificar las hipétesis (Fortin, 2009).

Con base en los objetivos propuestos en la presente investigacion, optamos por un abordaje
cuantitativo, de forma a obtener una visién mas global y mejor comprension del fendmeno en
andlisis. Consideramos también que se trata de un estudio exploratorio debido a la escasez de

estudios sobre los conceptos de empowerment e innovacion en el contexto empresarial.

Asi, teniendo en cuenta las caracteristicas del estudio, objetivos, tiempo y recursos disponibles
para la realizacion de esta investigacion, nos embarcamos en un tipo de estudio descriptivo-
correlacional, de manera a analizar la relacion entre las variables con el propdsito de generalizar

resultados de una poblacion a partir de una muestra seleccionada.

En un estudio descriptivo-correlacional, Fortin (2009) manifiesta que el investigador intenta
explorar y establecer la existencia de relaciones entre variables con el propdsito de describir la

forma en que se dan esas relaciones.

El mismo autor refiere que el principal objetivo del estudio descriptivo-correlacional es

descubrir los principales factores relacionados a un fenémeno.

Se ha determinado este tipo de estudio para determinar si las empresas del distrito de Viseu,
Portugal, que poseen caracteristicas de ser innovadoras, presentan un determinado grado o nivel
de empowerment estructural en sus colaboradores teniendo en cuenta cuatro dimensiones

distintas.
5.6 Poblacién y muestra

Para esta investigacion utilizamos el método de muestreo no probabilistico por conveniencia,
dada la conveniente proximidad y accesibilidad de los sujetos. Este método se caracteriza por
ser realizada debido a la facilidad, estando los sujetos escogidos presentes en un local y

momento determinado (Fortin, 1999).
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Nuestra muestra esta constituida por 90 colaboradores de 3 empresas caracterizadas como
innovadoras, que respondieron los items del cuestionario CWEQ-II de empowerment

estructural.

A continuacion presentamos una tabla comparativa sobre los resultados obtenidos en cuanto a

la evaluacidn de empresas en las diferentes dimensiones mencionadas anteriormente (Tabla 13).

Se evaluaron un total de siete empresas y tres de ellas presentaron caracteristicas innovadoras
(Empresas A, By C).

Tabla 3. Resultados de evaluacion de la capacidad innovadora de empresas

Empresa Area de Estrategia Despliegue Cultura de Innovacié Resultados  Total Calificacion
Actividad de dela innovacion nenla _ dela de la
innovacion estrategia cadenade  'Mnovacion capacidad
de valor innovadora
innovacion
A Produccion y 4 4 4 5 2 19 EXCELENTE

transformacion de
espumas flexibles

B Produccion y 4 3 3 5 1 16 EXCELENTE
comercializacion
de derivados de

madera
C Construccion 4 2 3 2 1 12 BUENA
D Comunicacion 2 3 2 1 2 10 INSUFICIENTE
E Viajes y Turismo 2 2 3 3 0 10 INSUFICIENTE
F Inmuebles 1 2 2 3 1 9 INSUFICIENTE
G Servicios 1 2 3 2 1 9 INSUFICIENTE

Verificamos que, en la distribucién de los colaboradores en estudio en funcién del rango de
edad (Tabla 3), un 28,9% corresponden a edades comprendidas entre 39 y 48 afios; de la misma
manera, el 28,9 % se situa entre edades comprendidas entre 49 y 58 afios.

Seguidamente, el 23,3% corresponde a edades comprendidas entre 19 y 28 afios, el 13,3%
pertenecen al rango de 29 a 38 afios y, por ultimo, un 5,6 % a los comprendidos entre 59 y 68

anos de edad.
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Las edades varian entre un valor minimo de 19 afios y un valor maximo de 64 afios,

correspondiéndoles una edad media de 41,24 afios, con una desviacion estandar de 12,16 afios

y la moda es de 54 afos.

Tabla 4. Distribucion de los participantes segun la edad

Edad N %
19 - 28 21 23.3
29 -38 12 13.3
39-48 26 28.9
49 - 58 26 28.9
59 - 68 5 5.6

Total 90 100.0
Minimo 19
Maximo 63
Media 41.24

Moda 54

Desv.Estandar 12.16

En lo que respecta a la distribucion referente al género (Tabla 4), ésta es homogénea, el 88,9 %

son hombres y, solamente el 11,1% corresponden a mujeres.

Tabla 5. Distribucion de los participantes segln el género

Género N %
Masculino 80 88.9
Femenino 10 111

Total 90 100.0
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Con respecto a los resultados relacionados al estado civil de los colaboradores (Tabla 5), nos
permiten verificar que la mayoria de los sujetos de nuestra muestra son casados (62,2%),
seguido en segundo lugar de los solteros (26,7%), los que se encuentran en union de hecho
(7,8%) vy, en ultimo lugar, los divorciados (3,3%), totalizando asi el porcentaje total de la

muestra en estudio.

Tabla 6. Distribucion de los participantes segun el estado civil

Estado civil N %
Soltero 24 26.7
Casado 56 62.2
Divorciado 3 3.3
Union de hecho 7 7.8
Total 90 100.0

Observando la distribucién segun el grado académico (Tabla 6), podemos verificar que la
mayoria de los colaboradores poseen s6lo ensefianza secundaria (57,8%), seguido de aquellos
gue poseen ensefianza basica (25,6%), aquellos que tienen grado de licenciatura (11,1%) y

solamente 5 sujetos poseen el grado de maestria (5,6%).

Tabla 7. Distribucidn de los participantes segun el grado académico

Grado acadéemico N %
Ensefianza Bésica 23 25.6
Ensefianza Secundaria 52 57.8
Licenciatura 10 11.1
Maestria 5 5.6
Total 90 100.0
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Cuando nos centramos en el tiempo de experiencia profesional en afios (Tabla 7), podemos
verificar que la media es de 19,8 afios con una desviacion estandar de 10,9 afios y la moda de

6,0 afios, el valor minimo es de 0,5 y el maximo de 44,0 afos.

La mayor parte de los colaboradores (33,3%) poseen experiencia profesional entre 20 y 29 afios,
seguido por aquellos que tienen experiencia de 10 a 19 afios (24,4%), los que tienen experiencia
de 0 a9 afios (22,2%), los que llevan de 30 a 39 afios (16,7%) vy, finalmente aquellos que tienen

de 40 a 49 afios de experiencia profesional (3,3%).

Tabla 8. Distribucion de los participantes segun el tiempo de experiencia profesional

Tiempo de experiencia N %
profesional
0-9 20 22.2
10-19 22 24.4
20-29 30 333
30-39 15 16.7
40 -49 3 3.3
Total 90 100.0
Minimo 0.5
Maximo 44.0
Media 19.8
Moda 6.0
Desv. Estandar 10.90

Por otro lado, analizando el tiempo de trabajo en la empresa (Tabla 8), verificamos que la media
es de 15,33 afios y la misma presenta una desviacion estandar de 10,97 afios, el valor minimo

es de 0,5 afios y el méximo de 38,0 afios, la moda es de 1,0 afios.

La mayor parte de los sujetos (38,9%) trabajan en sus respectivas empresas desde hace 0 a 9

anos, en segundo lugar aquellos que trabajan de 20 a 29 afios (34,3%), los de 10 a 19 afios de
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trabajo (18,9%) y finalmente, los que tienen de 30 a 39 afios de tiempo de trabajo en sus
empresas (7,8%).

Tabla 9. Distribucion de los participantes segun el tiempo de trabajo en la empresa

Tiempo de trabajo N %
en la empresa
0-9 35 38.9
10-19 17 18.9
20-29 31 34.4
30-39 7 7.8
Total 90 100.0
Minimo 0.5
Maximo 38.0
Media 15.33
Moda 1.0
Desv. Estandar 10.97

Teniendo en cuenta el nimero medio de horas de trabajo por semana ejercida por los
colaboradores (Tabla 9), verificamos que la media es de 44,94 horas con una desviacion
estandar de 4,19 y una moda de 40 horas, un valor minimo de 40 horas y un maximo de 56
horas.

La mayor parte de los colaboradores trabajan en sus empresas de 46 a 51 horas por semana
(50,0%), seguido de aquellos que trabajan de 40 a 45 horas semanales (47,8%) y por ultimo
estan los que trabajan de 52 a 57 horas por semana (2,2%), que corresponden solamente a 2

colaboradores.
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Tabla 10. Distribucion de los participantes segun el nimero medio de horas de trabajo por

semana
Numero medio de horas N %
de trabajo por semana
40 - 45 43 47.8
46 - 51 45 50.0
52 - 57 2 2.2
Total 90 100.0
Minimo 40
Méaximo 56
Media 44.94
Moda 40
Desv. Estandar 4.19

En cuanto al tipo de horario (Tabla 10), el 73,3% de los sujetos poseen un horario rotativo y,

por otro lado, el 26,7% posee un horario fijo.

Tabla 11. Distribucion de los participantes segun el tipo de horario

Tipo de horario N %

Rotativo 66 73.3
Fijo 24 26.7
Total 90 100.0

En lo que respecta al area de trabajo de los sujetos participantes (Tabla 11), la mayor parte de
ellos corresponden al departamento de produccién (77,8%), seguido del departamento de
calidad (8,9%), area de mantenimiento (4,4%), investigacion y desarrollo (3,3%), recursos
humanos (2,2%) y finalmente se encuentran los departamentos de direccion general, laboratorio

quimica, seguridad y ambiente con el mismo porcentaje de participacion (1,1%).
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Tabla 12. Distribucidn de los participantes segun el area de trabajo

Area (0 departamento) de N %
trabajo

Calidad 8 8.9
Direccion General 1 1.1
Investigacion y Desarrollo 3 3.3
Laboratorio Quimica 1 1.1
Mantenimiento 4 4.4
Produccion 70 77.8
Recursos Humanos 2 2.2
Seguridad y Ambiente 1 1.1
Total 90 100.0

Finalmente, teniendo en cuenta la distribucidn de la muestra segun el vinculo de trabajo (Tabla

12), la mayor parte de los colaboradores (82,2%) poseen un contrato individual sin término y,

por otra parte (17,8%), poseen un contrato individual con término.

Tabla 13. Distribucidon de los participantes segun el vinculo de trabajo

Vinculo N %

Contrato individual sin término 74 82.2
Contrato individual con término 16 17.8
Total 90 100.0

5.7 Instrumentos de recoleccion de datos

Para avanzar en nuestra investigacion y proceder a la obtencidn de los datos necesarios para el

analisis, recurrimos a la utilizacion del cuestionario.

Segun Fortin (1999), el cuestionario es un instrumento de recoleccion de datos que necesita de

respuestas escritas de los sujetos y que traduce los objetivos del estudio con variables medibles,
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ayuda a organiza, normalizar y a controlar los datos, de tal forma que las informaciones
buscadas puedan ser obtenidas de una manera rigurosa. Dicho de otra manera, para Bernal
(2010), un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables

que van a medirse y que permite estandarizar y uniformar el proceso de recopilacion de datos.

Conforme al modelo planteado para esta investigacion, el mismo estd constituido por dos

cuestionarios distintos para lograr los objetivos propuestos.

El primero es el Test de Innovacion Empresarial ICT (Anexo 1) desarrollado por el Instituto
Catalan de Tecnologia (1999), que consiste en un test de evaluacion rapida e integral para
determinar en qué medida una empresa es innovadora o no. EI mismo es uno de los mas
utilizados y teniendo en cuenta las experiencias con buenos resultados en otras investigaciones
ya realizadas, consideramos que este test se adapta perfectamente a los objetivos de nuestro

estudio, ya que el mismo esta disponible para su utilizacioén para empresas y/o investigaciones.

Una vez que hemos seleccionado este instrumento, procedimos a su adaptacion y traduccion a
la lengua portuguesa con ayuda de profesionales expertos en lengua portuguesa e
intercomprensiéon linguistica. Este test permite evaluar el nivel de innovacion de las empresas

teniendo en cuenta 5 aspectos fundamentales:

= Estrategia de innovacion;

= Despliegue de la estrategia de innovacion;
= Cultura de la innovacion;

» Innovacién en la cadena de valor;

= Resultados de la innovacion.

Como nuestra investigacion pretende conocer el nivel de empowerment estructural que se
presentan en empresas con caracteristicas innovadoras, decidimos a utilizar un segundo

cuestionario para determinar el nivel de empowerment estructural en cuatro dimensiones:

= Oportunidad;
= |nformacion;
= Apoyo;

= Recursos.

Una vez evaluado el nivel de innovacion de las empresas, se aplicaron a colaboradores de

aquellas que reunian las caracteristicas de ser innovadoras (Empresas A, B y C) el segundo
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instrumento para medir el nivel de empowerment estructural, dividido en dos partes: la primera

referida a la caracterizacion sociodemografica y profesional de los colaboradores y, la segunda,

respecto al nivel de empowerment estructural.

Este cuestionario fue presentado a los colaboradores con una escala tipo Likert de uno al cinco,

en orden creciente, donde el menor valor es poco (uno) y el mayor valor es mucho (cinco).

Tal instrumento es el Cuestionario para Condiciones de Efectividad en el Trabajo - Conditions

of Work Effectiveness Questionnaire (CWEQ-I11) (Anexo 1), desarrollado por Laschinger et al.

(2004), traducido y adaptado a la poblacién portuguesa por Orgambidez-Ramos et al. (2015).

Tabla 14. Version en inglés y portugués del CWEQ-II

Inglés

Portugués

Opportunity

How much of each kind of opportunity do you
have in your present job?

1. Challenging work

2. The chance to gain new skills and knowledge
on the job

3. Tasks that use all of your own skills and
knowledge

Information

How much access to information do you have in
your present job?

4. The current state of the company

5. The values of top management

6. The goals of top management

Support

How much access to support do you have in
your present job?

7. Specific information about things you do well
8. Specific comments about things you could
improve

9. Helpful hints or problem solving advice

Oportunidade

Em que medida tem cada uma das
oportunidades?

1. Trabalho desafiante

2. A possibilidade para desenvolver novas
competéncias e conhecimentos

3. Tarefas que usam todas as suas proprias
competéncias e conhecimentos

Informagéo

Até que ponto tem acesso a informacédo relativa
a?

4. Estado atual da empresa

5. Os valores da gestéo de topo

6. Os objetivos da gestdo de topo

Suporte

Até que ponto tem acesso as?

7. Informacdes especificas sobre coisas que faz
bem

8. Comentarios especificos sobre aspetos que
poderia melhorar

9. Dicas Uteis e conselhos de resolucdo de

problemas
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Resources Recursos

How much access to resources do you have in Em termos de recursos, em que medida tem?
your present job? 10. Tempo disponivel para tratar / organizar os
10. Time available to do necessary paperwork papéis

11. Time available to accomplish job 11. Tempo disponivel para cumprir exigéncias
requirements de trabalho

12. Acquiring temporary help when needed 12. Ajuda temporéria quando necessaria

Fuente: Orgambidez-Ramos et al. (2015).

5.8 Analisis de consistencia de la escala de empowerment estructural

La fidelidad de un cuestionario se relaciona con la homogeneidad de los enunciados que los
constituyen y es una cualidad fundamental que debe tener. Asi, para que un cuestionario sea
fiable, éste tiene que medir realmente aquello que se propone medir para alcanzar resultados

consistentes en las varias dimensiones respondidas por los sujetos.

El anélisis de consistencia de la escala de empowerment estructural fue estimado a partir del
coeficiente Alpha de Cronbach mediante el uso del programa SPSS versién 22.0. El calculo de
éste coeficiente nos permite determinar el grado de efectividad de cada item para medir cada

dimensioén.

El coeficiente puede variar entre 0.00 a 1.00, siendo que cuanto mas alto fuera el valor, mayor

consistencia interna podemos atribuir al instrumento (Fortin, 2009).

Para las cuatro dimensiones testeadas, los valores se encontraron por encima del nivel
considerado aceptable (0.70), especificamente, oportunidad (0.86), informacién (0.88), apoyo
(0.88) y recursos (0.89), por lo que se puede concluir que en la presente muestra, la escala
presenta buena consistencia ya que cada item que lo compone, se presenta como un todo

homogéneo.

Como podemos verificar en la tabla 15, los valores que hemos obtenido son ligeramente

superiores, en todas las dimensiones, a los obtenidos por el autor principal.
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Tabla 15. Analisis de fidelidad de las dimensiones del CWEQ-II utilizado, comparativamente

con la escala original validada por Laschinger et al. (2004)

Escala utilizada por Escala utilizada en la

Laschinger et al. investigacion

(2004)

Scale Alpha Cronbach | Dimensién Alpha Cronbach
Opportunity 0.79 Oportunidad 0.86
Information 0.87 Informacion 0.88
Support 0.79 Apoyo 0.88
Resources 0.79 Recursos 0.89

5.9 Procedimiento de recoleccion de datos

Una vez realizada la investigacion bibliogréafica y durante el desarrollo del marco tedrico de
esta investigacion, primeramente se procedio a solicitar la autorizacién al autor correspondiente
para la utilizacion del CWEQ-II, traducido y adaptado a la lengua portuguesa por Orgambidez-
Ramos et al. (2015) (Anexo I11). Después de preparar y testear los instrumentos a ser utilizados,
se procedio a la construccién de una plataforma online de recoleccion de datos de manera a que

la aplicacidn sea mas flexible y practica.

Seguidamente, enviamos y solicitamos via email, a directores y jefes de determinadas areas de
empresas del distrito de Viseu, Portugal, la autorizacion para poder aplicar el Test de
Innovacion empresarial ICT. Fueron enviadas en total, solicitudes a 100 empresas, de las cuales
respondieron solo 7. Las solicitudes fueron hechas a través de una exposicién formal en donde
se refirid a la tematica del estudio, punto de partida, objetivos, hip6tesis. En la misma
aseguramos el tratamiento con discrecion de los datos proveidos por las empresas, ya que

nuestra investigacion tiene un caracter exclusivamente académico.

Una vez recibidos los tests analizados, procedimos a evaluar la capacidad innovadora de estas
empresas. Asi, seleccionamos 3 empresas innovadoras y aplicamos el siguiente cuestionario a

sus colaboradores.
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Y finalmente, via email enviamos el cuestionario anexado de empowerment estructural y el link
para que pueda ser completado online, en el caso que las empresas consideraran pertinente, asi

como también todas las instrucciones correspondientes para el llenado de los mismos.
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CAPITULO 6. ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

Después de abordar las principales cuestiones metodoldgicas, especificamente, la formulacion
de objetivos, determinacion y caracterizacion de la muestra y la naturaleza de los instrumentos
a ser utilizados, es indispensable hacer el andlisis y presentar los resultados de la investigacion

de tal forma a corroborar los objetivos propuestos.

El objetivo de este capitulo es permitir una facil lectura y comprension de los resultados de

nuestra investigacion, de manera a establecer relaciones claras entre las variables de estudio.

En la presentacion y andlisis de resultados, el investigador estudia el conjunto de datos
recogidos de acuerdo al tipo de estudio y el marco de referencia utilizados, teniendo en cuenta
la descripcién de un fenémeno o la exploracién y verificacion de las variables de la

investigacion (Fortin, 2009).

Primeramente, tratamos los datos obtenidos desde una perspectiva centrada en medidas de

tendencia central, especificamente la media, desviacion estandar.

En un segundo momento, presentamos la estadistica inferencial con el analisis de asociacion o
relacién entre las variables en cuestion con la finalidad de verificar los objetivos de

investigacion.
6.1 Analisis descriptivo

A continuacion se presenta un analisis global de la escala de empowerment estructural con sus
respectivas dimensiones. Para avanzar con el analisis descriptivo de los datos obtenidos, se
utilizaron los valores maximos y minimos, la media y la desviacién estandar para una mejor

comprension de los datos.

Al analizar la tabla 16, podemos verificar que todos los items presentan un valor maximo de

cinco, que equivale a “mucho” y un valor minimo de uno, que equivale a “poco”.

El item niimero 3, “tareas que utilizan todas sus propias competencias y conocimientos ”,
presenta la media mas elevada de la tabla (3.59), con una desviacién estandar (0.847), lo que
significa que los colaboradores sienten que las tareas asignadas para realizar su trabajo se

ajustan mejor a sus competencias y conocimientos.
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Por otro lado, las menores medias encontradas fueron en los items: 5, “Valores de la alta
gerencia” (2.94), 10 “Tiempo disponible para tratar / organizar sus actividades” (2.68), 11

“Tiempo disponible para cumplir exigencias del trabajo” (2.92).

Si analizamos la desviacion estandar de los mismos, item 5 (Desv. Estandar = 1.15), item 10
(Desv. Estandar = 1.079), item 11 (Desv. Estandar = 1.041), podemos referir que existen
algunas oscilaciones respecto a la media, esto significa que existen colaboradores que perciben

con “poco” valor y otros que valoran “mucho” estas situaciones planteadas.

Tabla 16. Estadistica descriptiva respecto a la escala de empowerment estructural

Estadistica Descriptiva

N Minimo Maximo Media Desv’|a0|on
Estandar

1.Trabajo Desafiante 90 1 5 3.37 1.054
2.Posibilidad para desarrollar nuevas competencias 90 1 5 3.33 1.006
3.Tareas_ que utilizan todas sus propias competencias 90 1 5 359 0.847
y conocimientos
4.Estado actual de la empresa 90 1 5 3.12 0.885
5.Valores de la alta gerencia 90 1 5 2.94 1.115
6.0bjetivos de la alta gerencia 90 1 5 3.21 1.117
gi:}r;formacmnes especificas sobre cosas que hace 90 1 5 318 0.955
8.C_omentar|os especificos sobre aspectos que podria 90 1 5 332 0.859
mejorar
9.Dicas Utiles y consejos de resolucion de problemas 90 1 5 3.29 0.939
10._T|_empo disponible para tratar / organizar sus 90 1 5 268 1.079
actividades
11.T|.empo disponible para cumplir exigencias del 90 1 5 292 1041
trabajo
12.Ayuda temporaria cuando fuera necesaria 90 1 5 3.01 1.096
Valid N (listwise) 90
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Seguidamente, analizamos nuestro primer objetivo: identificar el grado de empowerment
estructural de los colaboradores de organizaciones con caracteristicas innovadoras en las

siguientes dimensiones: oportunidad, informacién, apoyo y recursos.

De manera a percibir mejor, en cuales dimensiones de la escala los colaboradores presentan
mayores niveles de empowerment estructural y al mismo tiempo, ir al encuentro de nuestro
objetivo de estudio, elaboramos la tabla 17 en donde cada item fue agrupado en su dimension
correspondiente. A partir de cada item correspondiente, fueron agrupadas junto con otras que
respondian a una dimension comdn, conforme a la escala original. Asi surgieron cuatro nuevas
variables para su mejor estudio y comprension a través del software SPSS version 22.0. Tales
variables corresponden a las dimensiones que nos permitiran evaluar el grado de empowerment

estructural (oportunidad, informacion, apoyo y recursos).

Asi, analizando la tabla podemos observar que la dimension ‘“recursos” presenta la menor
media (2.87), lo que significa que los colaboradores presentan un nivel de empowerment por
debajo de la media.

En cuanto a las dimensiones “oportunidad” con una media de 3.42, “informacion” con una
media de 3.09 y “apoyo” con una media de 3.26, estas presentan valores levemente superior a
la media y por lo tanto, el nivel de empowerment de los colaboradores es levemente superior

en estas tres dimensiones.

Tabla 17. Estadistica descriptiva de las dimensiones del empowerment estructural

Estadistica Descriptiva

N Minimo Maximo Media Desviacion
Estandar
Oportunidad 90 1.33 5.00 3.42 .860
Informacion 90 1.00 5.00 3.09 .938
Apoyo 90 1.00 5.00 3.26 .824
Recursos 90 1.00 5.00 2.87 972
Valid N 90

(listwise)
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6.2 Analisis inferencial

Una vez finalizado el anélisis descriptivo de los datos correspondientes, procedimos a verificar

otros objetivos de investigacion formulados mediante el andlisis inferencial de los datos.

Previamente, procedimos a verificar el presupuesto de normalidad de distribucion de valores
de las variables en estudio, en varias categorias respecto a las caracteristicas personales y
profesionales.

La verificacion se realizo a través del test de Kolmogorov-Smirnov. Este contraste se realiza
para comprobar si se verifica la hipotesis de normalidad necesaria para que el resultado de

algunos andlisis sea fiable.

Como se verifico la presuncion de normalidad en casi la totalidad de los datos, entonces

procedimos a la aplicacion tests paramétricos.

Asi, sabiendo que fue admitida la normalidad de la muestra, utilizamos el coeficiente de
correlacion de Pearson cuando quisimos verificar la relacion entre dos variables cuantitativas,
el T-test para verificar una variable cuantitativa en relacion a una variable nominal dicotomica

y ANOVA con variables de méas de dos categorias.

A continuacion procedimos a analizar nuestro siguiente objetivo: conocer la relacion existente

entre las cuatro dimensiones del empowerment estructural.

Este objetivo fue analizado a través de la utilizacion de la técnica mas apropiada para nuestra
muestra (Coeficiente de Pearson), teniendo en cuenta las cuatro variables o dimensiones clave
de nuestra investigacion: oportunidad, informacion, apoyo y recursos. De la lectura y analisis
de los datos de la tabla 18 verificamos que existen correlaciones estadisticamente significativas
y positivas entre todas las dimensiones estudiadas.

De este modo, haciendo una comparacion entre las dimensiones apoyo y recursos [r=0.722
(p=0.000<0.01)], estos presentan el mayor nivel de relacion y podemos concluir que, a medida
que las empresas u organizaciones proveen mayor acceso a recursos a sus colaboradores, ellos

percibiran un mayor apoyo 0 soporte.

Por otra parte, teniendo en cuenta las dimensiones oportunidad y apoyo [r=0.701

(p=0.000<0.01)], estos presentan el segundo mayor nivel de relacion, por lo que podemos
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concluir que, a medida que los colaboradores reciben mayor feedback sobre su desempefio en

la empresa, ellos sentirdn una mayor oportunidad para desarrollarse y aplicar todos sus

conocimientos en la empresa.

Finalmente, si observamos las dimensiones informacion y apoyo [r=0.632 (p=0.000<0.01)],

también presentan una relacion positiva y podemos afirmar que cuanto mas informaciones

referente a la empresa reciban los colaboradores, ellos sentiran mayor apoyo y respaldado

respectivamente.

Tabla 18. Correlacion de Pearson para las dimensiones oportunidad, informacién, apoyo y

recursos
Correlaciones
Oportunidad  Informaciéon  Apoyo  Recursos
Pearson _ 1 £ag™ 201" a1~
Correlation
Oportunidad 3,9_ (2- 000 000 00
tailed)
N 90 90 90 90
Pearson o n "
Correlation 538 1 632 578
Informacién Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000
N 90 90 90 90
Pearson o N "
Correlation 701 632 1 722
Apoyo Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000
Pearson - - N
Correlation 581 578 722 1
Recursos Sig. (2-
tailed) 000 .000 .000
N 90 90 90 90

**Correlacion es significativa al nivel de 0.01

Seguidamente analizamos nuestro Gltimo objetivo: verificar si el nivel de empowerment

estructural, en las diferentes dimensiones, varia en funcion de las caracteristicas personales

y profesionales de los colaboradores.

Para la verificacion de este objetivo procedimos a la utilizacion de test parametricos, en este

caso ANOVA vy el T-test segun los tipos de variables involucradas.
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Edad

En este caso utilizamos el test paramétrico ANOVA, debido a que es adecuado para el estudio
de las variables afectadas. De la lectura y analisis de la tabla 19 verificamos que existen
pequenfias diferencias pero no son significativas entre el nivel de empowerment estructural y la

edad de los sujetos (p >0.05).

Tabla 19. Test ANOVA del empowerment estructural respecto a la edad

ANOVA

Edad N Media Desviacion F p

(Afios) Estandar

1928 21 3.76 723 2505  .064
Oportunidad 29-38 12 3.69 702

39-48 26 3.33 874

49+ 31 3.18 922

1928 21 3.19 1057 232 874
Informacion 29-38 12 2.97 846

39-48 26 3.15 915

49+ 31 3.02 942

1928 21 3.60 719 2477 067
Apoyo 2938 12 3.30 642

39-48 26 2.96 958

49+ 31 3.26 771

1928 21 3.25 950 2647 .054
Recursos 2938 12 3.00 898

39-48 26 2.48 929

49+ 31 2.88 968

Género

Para analizar el nivel de empowerment estructural respecto al género, utilizamos un test

paramétrico mas apropiado, en ese caso el T-test.
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Verificamos a través de los resultados de la tabla 20, que existen diferencias estadisticamente
significativas del empowerment estructural en la dimensién oportunidad con respecto al género
(p=0.005<0.01).

De esta forma podemos concluir que, efectivamente, el empowerment estructural en la
dimension oportunidad, se presenta con un mayor nivel para el sexo masculino (M=3.44). Las

restantes dimensiones no revelan diferencias estadisticas significativas.

Tabla 20. T-test del empowerment estructural respecto al género

N Media Desviacion T-test p
Estandar
Femenino 10 3.30 1.346 -.335 .005**
Oportunidad
Masculino 80 3.44 .790
Femenino 10 3.46 .706 1.699 .264
Informacion
Masculino 80 3.04 .957
Femenino 10 3.03 1.170 -.680 .160
Apoyo
Masculino 80 3.29 776
Femenino 10 2.36 1.011 -1.680 572
Recursos
Masculino 80 2.93 .955
**p<0.01
Estado civil

Para mejor tratamiento de los datos, reagrupamos en dos categorias (soltero o divorciado y

casado o unién de hecho).

Nuevamente recurrimos al T-test para verificar el empowerment estructural respecto al estado
civil y, al dar lectura y analisis a la tabla 20, concluimos que no existen diferencias significativas

entre las variables en cuestion (p >0.05).
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Tabla 21. T-test del empowerment estructural respecto al estado civil

Estado N Media Desviacion T-test p

Civil Estandar

Soltero o 27 3.50 .854 .554 .930
Oportunidad Divorciado

Casado o 63 3.39 .867

Union de

hecho

Soltero o 27 3.04 1.024 -271 .338
Informacién Divorciado

Casado o 63 3.11 .907

Union de

hecho

Soltero o 27 3.37 .897 .768 .280
Apoyo Divorciado

Casado o 63 3.21 794

Union de

hecho

Soltero o 27 2.86 1.009 -.039 751
Recursos Divorciado

Casado o 63 2.87 .964

Union de

hecho

Grado académico

Para analizar el nivel de empowerment respecto al grado académico, nuevamente utilizamos el

test ANOVA pues ésta se ajusta y es apropiada para el tipo de variables a analizar.

Previamente, surgio6 la necesidad de ajustar una categoria para obtener mejores resultados, es

decir, se cred una nueva categoria uniendo los grados, licenciatura y maestria para dar lugar a

la categoria ensefianza superior y dar asi un mejor tratamiento a los datos obtenidos.

Asi, dando una lectura y analisis a la tabla 21, verificamos que existen diferencias, pero no son

estadisticamente significativas respecto a las cuatro dimensiones de empowerment estructural

y el grado académico de los colaboradores (p >0.05).
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Tabla 22. Test ANOVA del empowerment estructural respecto al grado académico

ANOVA
Grado Sy,
.. - Desviacién
Académico N Media Estandar F p
Enseflanza 4 3.55 0.663 1.696 0.189
Bésica
. Enseflanza
Oportunidad Secundaria 52 3.29 0.901
Ensefianza 371 0.933
Superior
Enseflanza
Basica 23 3.01 1.002 2.742 0.07
., Ensefianza
Informacion Secundaria 52 2.98 0.893
Enseflanza 4o 3.60 0.883
Superior
Enseflanza 4 3.33 0.568 0.426 0.654
Basica
Enseflanza
Apoyo Secundaria 52 3.28 0.869
Enseanza 4o 3.08 1.011
Superior
Enseflanza
Basica 23 3 0.904 2.185 0.119
Ensefianza
Recursos Secundaria 52 2.94 0.979
Enseflanza 2.4 0.969
Superior

Experiencia profesional

Para realizar la comparacion del empowerment estructural con la experiencia profesional de los
colaboradores utilizamos el test ANOVA puesto que se ajustaba a las caracteristicas de las

variables afectadas.

Al dar una lectura y analisis a la tabla 22, verificamos que existen diferencias estadisticas
significativas del empowerment estructural en la dimension oportunidad (p=0.012<0.05) con

respecto a los colaboradores que tienen experiencia profesional de 0 a 9 afios (M=3.75).
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Asi, teniendo en cuenta estos resultados, podemos concluir que los colaboradores que tienen
menor experiencia profesional son aquellos que presentan un mayor nivel de empowerment

estructural.

Tabla 23. Test ANOVA del empowerment estructural respecto a la experiencia profesional

ANOVA
Tiempo Exp. N Media  Desviacion F p
Profesional Estandar
(ARos)
Oportunidad 0-9 20 3.75 .836 3.903 .012*
10-19 22 3.74 .658
20-29 30 3.14 704
30-49 18 3.16 1.115
Informacion 0-9 20 3.31 .894 .549 .650
10-19 22 3.07 991
20-29 30 3.04 916
30-49 18 2.94 991
Apoyo 0-9 20 3.55 811 1.513 217
10-19 22 3.31 793
20-29 30 3.05 .783
30-49 18 3.22 .907
Recursos 0-9 20 3.25 .978 1.775 .158
10-19 22 2.86 979
20-29 30 2.61 .849
30-49 18 2.88 1.084

*p<0.05

Tiempo de trabajo en la empresa

El anélisis de este punto se realizd6 mediante la utilizacion del test ANOVA debido a que la

naturaleza de las variables permitié compararlas mediante este test paramétrico.

Al observar y analizar la tabla 23, verificamos que existen diferencias significativas respecto al
empowerment estructural y el tiempo de trabajo en la empresa en la dimensién oportunidad
(p = 0.002<0.01), especificamente para aquellos sujetos que tienen un tiempo de trabajo de 0 a

9 afios (M=3.78). Entonces, estos datos nos llevan a concluir que el empowerment estructural,
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en la dimension oportunidad, es mayor para aquellos sujetos que tienen menos tiempo

trabajando en la empresa.

Tabla 24. Test ANOVA del empowerment estructural respecto tiempo de trabajo en la empresa

ANOVA
Tiempo de N Media Desviacion
Trabajo (Afios) Estandar F p

0-9 35 3.7810 74511  6.489 .002**
Oportunidad 10-19 17 3.4510 66605

20-39 38 3.0965 91994

0-9 35 3.2476 1.00112 .994 374
Informacion

10-19 17 3.1176 .96423

20-39 38 2.9386 .86596

0-9 35 3.4857 .78940 2.397 .097
Apoyo

10-19 17 3.2353 .64296

20-39 38 3.0702 .89429

0-9 35 3.1429 .99109 2.383 .098
Recursos

10-19 17 2.6275 .75353

20-39 38 2.7281 1.00406
**p<0.01

Numero medio de horas de trabajo por semana

Para este nivel de andlisis recurrimos a la utilizacion del test ANOVA debido a que se ajustaba

a los tipos de variables involucradas en la misma.

De la lectura y andlisis de la tabla 24, concluimos que no existen diferencias estadisticamente
significativas entre el empowerment estructural y el nimero medio de horas de trabajo por

semana (p >0.05).
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Tabla 25. Test ANOVA del empowerment estructural respecto al nUmero medio de horas de

trabajo por semana

ANOVA
NuUmero medio N Media Desviacion F p
de horas de Estandar
trabajo/semana
40-45 43 3.3876 .83232 195 .660
Oportunidad
46-57 47 3.4681 .89188
Total 90 3.4296 .86005
40-45 43 3.2481 .83916 2.291 134
Informacion
46-57 47 2.9504 1.00956
40-45 43 3.3643 7601 1.247 .267
Apoyo
46-57 47 3.1702 .86497
40-45 43 3.0620 95744  3.280 .074
Recursos
46-57 47  2.6950 .96266

Tipo de horario

Para este nivel de analisis procedimos a utilizar el T-test debido a la naturaleza de las variables

involucradas.

Al observar y analizar la tabla 25, concluimos que no existen diferencias estadisticamente
significativas del empowerment estructural en relacion al tipo de horario de los sujetos
(p >0.05).
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Tabla 26. T-test del empowerment estructural respecto al tipo de horario

Tipo de horario N Media Desviacion T-test p
Estandar

Rotativo 66 3.3990 .79361 -.493 103
Oportunidad

Fijo 24 3.5139 1.03550

Rotativo 66 3.0000 .93370 -1.571 923
Informacion

Fijo 24 3.3472 .92459

Rotativo 66 3.2778 79654 .263 .305
Apoyo

Fijo 24 3.2222 .91507

Rotativo 66 3.0152 .93449 .293
Recursos

Fijo 24 2.4722 .98254 2.348

Vinculo

Para efectuar el andlisis en este punto, procedimos a utilizar el T-test debido a que este test

paramétrico es apropiado para las variables involucradas.

Analizando la tabla 27, concluimos que no existen diferencias estadisticamente significativas

al comparar el empowerment estructural y el tipo de contrato de los sujetos (p >0.05).
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Tabla 27. T-test del empowerment estructural respecto al tipo de contrato

Tipo de contrato

N

Media

Desviacion
Estandar

T-test

Contrato
Oportunidad individual
sin término

74

3.3739

87751

Contrato
individual
con
término

16

3.6875

.74505

-1.477

.309

Contrato
Informacioén individual
sin término

74

3.0901

.88329

Contrato
individual
con
término

16

3.1042

1.19703

-.044

130

Contrato
Apoyo individual
sin término

74

3.1982

.82562

Contrato
individual
con
término

16

3.5625

77669

-1.682

.925

Contrato
Recursos individual
sin término

74

2.8243

97022

Contrato
individual
con
término

16

3.0833

.98507

-.956

797

6.3 Discusioén de los resultados

En esta parte final de nuestro estudio, después de presentar los resultados, es indispensable

construir una interpretacion critica a través de la discusion de los resultados obtenidos,

reflexionando sobre el objetivo central de investigacion: el estudio del empowerment

estructural en empresas con caracteristicas innovadoras.

Los resultados obtenidos seran discutidos tomando como referencia a algunos autores que han

estudiado minuciosamente el tema en cuestion. Para ello seran abordados los objetivos que

sustentan esta investigacion, basados en los resultados de los tests aplicados para medir el

empowerment estructural abrazando sus cuatro dimensiones.
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En el transcurso de esta fase, seran direccionadas algunas conclusiones practicas basadas, por
un lado, en el marco tedrico desarrollado en la primera parte del estudio y, por otro lado, en los

resultados de la investigacion empirica.

El presente estudio se desarroll6 en base a una muestra de 90 sujetos pertenecientes a empresas
de diversos sectores de operacion del distrito de Viseu, Portugal, con el principal objetivo de
analizar el grado de empowerment estructural de los colaboradores de éstas empresas con

caracteristicas innovadoras.

Por tal motivo, delineamos objetivos especificos que nos permitieron caracterizar la muestra en
estudio desde el punto de vista sociodemografico y profesional, asi como el nivel de
empowerment estructural determinado a través de sus cuatro dimensiones fundamentales:
oportunidad, informacion, apoyo y recursos, mediante la utilizacion del cuestionario CWEQ-
.

Finalmente observamos y analizamos el comportamiento del empowerment estructural en

relacion a las variables del estudio en cuestion.

Para comenzar procedimos a la verificacion de la fidelidad de la escala de empowerment
estructural y obtuvimos una buena consistencia en las cuatro dimensiones, levemente superior

a los resultados obtenidos en la escala original validada por Laschinger et al. (2004).

Después de realizar el andlisis descriptivo de la muestra, verificamos que la gran mayoria de
los sujetos corresponden al sexo masculino y solo 10 elementos corresponden al sexo femenino,
asumimos que esta diferencia se da debido a que la investigacion fue realizada en el area de

produccion en donde normalmente predomina el género masculino.

En lo que respecta a la edad, verificamos que las mismas varian entre 19 y 63 afios, habiendo
por lo tanto una gran diversidad etaria y, respecto al estado civil, identificamos también que de

los 90 colaboradores que participaron, 56 son casados, 7 en unién de hecho y s6lo 3 divorciados.

En cuanto a las habilitaciones literarias, la mayor parte de los sujetos posee ensefianza
secundaria (57.8%), seguidos de los que tienen ensefianza basica (25.6%), solo 5 sujetos poseen
grado de maestria y 10 grado de licenciatura.
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Con respecto al tiempo de experiencia profesional, constatamos que la mayor parte de ellos
tienen de 20 a 29 afos de experiencia (33.3%), de 10 a 19 afios de experiencia (24.4%) y de 0
a 9 afos (22.2%).

También pudimos verificar que la mayor parte de los sujetos tienen menos tiempo de trabajo

en sus empresas (38.9%) y solo 7 de los 90 sujetos tienen mayor tiempo de trabajo.

Respecto al nimero medio de horas de trabajo por semana, verificamos que la media es de 44.9
horas, siendo el mas representativo el nimero medio comprendido entre 46 y 51 horas; el
numero minimo de horas de trabajo semanal de los colaboradores es de 40 y el nUmero maximo
de 56 horas.

El 73.3% de los sujetos poseen horario rotativo y el 82.2% de ellos poseen un contrato

individual sin término, haciendo referencia al tipo de horario y contrato respectivamente.

En la siguiente etapa, analizamos nuestro primer objetivo especifico mediante el analisis
descriptivo de los datos verificando que, efectivamente, el empowerment estructural de los
colaboradores tiene un mayor nivel en la dimension oportunidad (M=3.42), seguido de la
dimensién apoyo (M=3.26), informacion (M=3.09) y, un menor grado en la dimensién recursos
(M=2.87). Al comparar estos resultados con los obtenidos por Laschinger et al. (2001) en su
investigacion para una muestra de enfermeros en varios hospitales en Canada, los resultados
globales arrojaron que las dimensiones oportunidad (M=3.72), apoyo (M=2.64), informacion
(M=2.53) y recursos (M=2.85), representan un menor nivel de empowerment estructural
respecto a nuestra investigacién, lo que nos hace concluir que el hecho de haber estudiado
sujetos de empresas innovadoras determiné un mayor nivel de empowerment estructural.

Concluimos ademas que existe una relacién positiva entre ambas variables.

En una siguiente fase, intentamos, mediante la utilizacion de tests estadisticos, analizar y
verificar los objetivos siguientes de nuestra investigacion; en esta misma verificamos la
normalidad de los datos obtenidos mediante el test de Kolmogorov-Smirnov para luego

proceder a la seleccion de tests paramétricos adecuados a cada analisis.

Respecto al segundo objetivo especifico de nuestro estudio, verificamos que existen relaciones
significativas entre las cuatro dimensiones del empowerment estructural (p=0.000<0.01), que
van al encuentro de lo afirmado por Kanter (1993), que cree particularmente importante que,

para el crecimiento del empoderamiento de las personas, éstas deben tener acceso a
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informacidn, recibir apoyo, tener acceso a los recursos necesarios para hacer el trabajo y tener
la oportunidad de aprender y crecer. Posteriormente apoyado por Laschinger et al. (2001),
refiriendo que cuando las dimensiones y situaciones estan estructuradas para que los empleados
se sientan empoderados, éstos responden en consecuencia y aceptan motivados los desafios de
la organizacion; reforzado por Orgambidez-Ramos et al. (2015), cuyos resultados sugieren que
el acceso a la oportunidad, la informacion, los recursos y el apoyo contribuyen

significativamente a la percepcion de los empleados del empowerment estructural.

Asi, apoyamos esta teoria fundamental remarcando la importancia de la creacion de estructuras
empresariales y situaciones basadas en estas cuatro dimensiones del empowerment estructural,

necesarias para el logro de los objetivos organizacionales.

En lo que concierne al tercer objetivo especifico de nuestra investigacion, al analizar el
empowerment estructural respecto a la edad, género, estado civil, grado académico, numero
medio de horas de trabajo por semana y tipo de horario, no se verificaron diferencias
significativas y al no existir todavia muchos estudios del empowerment en el area de gestion,

resulta dificil establecer una comparacion estimativa sobre su impacto en estas variables.

Al analizar la experiencia profesional de los colaboradores, verificamos que el empowerment
estructural presenta mayores niveles para aquellos sujetos que tienen menor experiencia
profesional. Consideramos un hallazgo interesante, teniendo en cuenta que no existen muchas
investigaciones que nos den mas datos en este aspecto. Por su parte, Orgambidez-Ramos et al.
(2015) sugieren que mayores niveles del empowerment estructural estan directamente

relacionados con las caracteristicas del trabajo, demandas y recursos necesarios para realizarlo.

Respecto al nivel de empowerment estructural comparado con el tiempo de trabajo en la
empresa, verificamos que cuanto menos tiempo de trabajo en la empresa tienen los
colaboradores, mayor es su nivel de empowerment respectivamente, lo que nos lleva al
encuentro de los resultados de las investigaciones realizadas por Alonso et al. (2014) con
profesionales del area de la salud, donde sugieren que conforme aumentan los afios de trabajo,
disminuye la satisfaccion laboral y, a su vez, el empowerment estructural tiene una relacion

significativa y positiva con la satisfaccion.

En este estudio también verificamos que no hay diferencias significativas entre trabajadores
que poseen contrato individual sin término y contrato individual con término, respecto al

empowerment estructural, resultado que se contrapone a lo que Pinto (2016), en su
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investigacion para una muestra de 230 colaboradores de una empresa de call centers en
Portugal, constato que si existian diferencias significativas en algunas dimensiones en la cual
los colaboradores temporarios evidenciaron un grado mayor de apoyo Yy recursos que los

colaboradores permanentes respectivamente.
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SINTESIS CONCLUSIVA

Actualmente, la innovacién es fundamental para la competitividad y supervivencia de las
empresas. Las empresas innovadoras sobreviviran y prosperaran en detrimento de las demas
(Schumpeter, 1935).

Desde esta perspectiva, la literatura nos propone fundamentos solidos sobre el papel
fundamental que ejercen las personas en la creatividad empresarial que da como resultado la
innovacion, que sus potencialidades y compromiso son cruciales en la construccion de
organizaciones poderosas capaces de transformar el entorno competitivo en el cual se

desenvuelven.

Las condiciones necesarias para posibilitar un entorno propicio para la innovacion en las
organizaciones requieren del entendimiento de las organizaciones como lugares de encuentro y
colaboracion entre personas, favorables para aunar esfuerzos e intercambiar experiencias
(Souto, 2015).

Asi surge el empowerment como una nueva filosofia empresarial, que tiene como principal
objetivo delegar poder de decision, autonomia, participacion y colaboracion de los empleados
en la administracion de las empresas. De esta manera se busca el compromiso de los empleados
para contribuir con las decisiones estratégicas para asi mejorar el desempefio de la organizacion
(Wilkinson, 1998). Es una alternativa al paradigma tradicional en la gestion de negocios que
esta enfocado en la desburocratizacién de las empresas, en la dinamizacion de las estructuras
rigidas, en la descentralizacion del poder, en la flexibilidad para adaptarse a los cambios y en
la innovacion (Pfeiffer & Dunlop, 1990).

Las empresas se han orientado tradicionalmente a la produccion y han sido regidas por
jerarquias organizacionales donde las posiciones gerenciales se encargaban de la toma de
decisiones y los empleados de linea de llevarlas a cabo. Hoy en dia, el panorama es diferente:

los clientes son sofisticados y existe una gran competencia.

El empleado debe estar facultado para tomar decisiones y resolver problemas. Esto se logra a
través del empowerment o empoderamiento. Empoderar ofrece el potencial de utilizar la
capacidad humana para que las compafiias sobrevivan en el mundo cada vez mas complejo y
dindmico de hoy (Blanchard et al., 1996).
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Observamos en la revision de la literatura que emergen nuevas tendencias en la teoria de gestion
en las organizaciones, y cada vez mas las empresas abrazan conceptos como el empowerment,

liderazgo, creatividad, competitividad, trabajo en equipo, innovacion.

La primera parte de este trabajo fue de extrema importancia, pues los conocimientos que
obtuvimos a cerca de las teméticas de empowerment e innovacion contribuyeron enormemente
para la construccion de este trabajo de investigacion y toda su esencia. A través de la revision
de la literatura concluimos que una de las principales barreras a la innovacion es la no
instalacion de una cultura propicia para desarrollarla y la resistencia al cambio. Para conseguir
que los empleados asuman la innovacion y el cambio como algo natural, es necesario que sean

participes y estén motivados (Souto, 2015).

Consecuentemente, el trabajo en equipo es un factor clave para construir un lugar de encuentro
entre personas y una forma de hacerlas trabajar juntas hacia u objetivo comudn, mientras
comparten, ponen en comun sus conocimientos con autonomia y poder que les permiten tomar

protagonismo diferenciador para tomar decisiones.

Relativamente a la parte empirica, seleccionamos una muestra compuesta por 90 colaboradores
de empresas que presentaron caracteristicas innovadoras. En su mayoria fueron del sexo
masculino con edades comprendidas entre 19 y 63 afios. Para la recoleccion de datos utilizamos
dos cuestionarios, primeramente el Test de Innovacién Empresarial ICT para evaluar las
empresas en cuanto a su capacidad innovadora y luego el Cuestionario para Condiciones de
Efectividad en el Trabajo - CWEQ-II, para evaluar el nivel de empowerment estructural de los

colaboradores en cuatro dimensiones: oportunidad, informacion, apoyo y recursos.

En lo que concierne a los resultados podemos concluir que la muestra presentd un nivel de
empowerment superior en las dimensiones evaluadas y al comparar con la escala original,
podemos afirmar que, por el hecho de que provengan de empresas innovadoras, éstos

presentaron una mayor percepcion al nivel de empowerment estructural.

También verificamos que las cuatro dimensiones presentaron una relacion significativa y estos
resultados sugieren que, para que los colaboradores se sientan empoderados, las organizaciones
deben darles acceso a oportunidades para aprender y desarrollarse, proveerles informacion y
recursos necesarios y el apoyo indispensable para crecer y aportar lo mejor de si mismos a favor

de la empresa y su entorno.
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Pudimos verificar que los colaboradores que poseen menor experiencia profesional son aquellos
que presentan mayor nivel de empowerment estructural. Asi también, comprobamos que
aquellos colaboradores que tienen un mayor tiempo de trabajo en sus empresas, presentan

menores niveles de empowerment estructural.

Concluimos esta investigacion con el anhelo de que los resultados que hemos obtenido se
constituyan en una fuente de motivacion y punto de partida para futuras investigaciones en areas

relacionadas al empowerment y la innovacion en las organizaciones.

LIMITACIONES Y SUGERENCIAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigacion fue enfocada sobre un tema relativamente nuevo y todavia poco

estudiado en el area de las organizaciones y, como muchas, no esta exenta de limitaciones.

Conviene referir que una de ellas fue el hecho de no existir mucha literatura especializada

relacionada al empowerment e innovacion.

Asi mismo, constatamos que la gran mayoria de investigaciones realizadas respecto al
empowerment tanto estructural como psicolégico se encuadran en contextos del area de salud,
por lo que el hecho de haber abrazado este tema se ha constituido en un verdadero desafio y
fuente de motivacion a la vez, puesto que con el desarrollo y la obtencion de resultados en
nuestra investigacion, contribuiremos de alguna manera al crecimiento del estudio del

empowerment estructural en Portugal.

Otra limitacion podra ser el hecho de que el estudio del empowerment estructural fue realizado
solo a nivel operacional, pudiendo en otras investigaciones abordarse otros niveles

organizacionales.

Haber analizado el nivel de empowerment estructural en empresas con caracteristicas
innovadoras podria estar limitado también por el tamafio o ndmero de colaboradores
seleccionados. El hecho de haber recogido los datos solo en algunas empresas de una sola region
del pais podra ser un factor limitante, que puede no reflejar la realidad y condicionar los

resultados.
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Como en la literatura sugiere que el empowerment estructural puede conducir al empowerment
psicoldgico, seria interesante abordar ambas esferas del empowerment para su mejor

entendimiento.

Asi mismo, para analizar desde otra perspectiva la relacion entre el empowerment e innovacion,
también resultaria interesante estudiar el nivel que éste presenta en empresas que no poseen

caracteristicas innovadoras.
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ANEXO I. Test de Innovacion Empresarial ICT



o METITUTD CATALAN DE

1C

TEST DE INNOVACION EMPRESARIAL ICT

¢, SU EMPRESA ES INNOVADORA ?
COMO EVALUAR RAPIDAMENTE SU CAPACIDAD DE INNOVACION

En este documento le ofrecemos un sencillo test para evaluar rapidamente la
capacidad de innovacién de su empresa. No tiene mas que responder a las 20
cuestiones que se plantean en el test siguiente. Una vez finalizada la prueba, sume
todas las respuestas afirmativas y compruebe al final qué calificacibn merece su
capacidad de innovacién. Le invitamos a descubrir los puntos fuertes y los puntos
débiles de la su organizacién en materia de innovacion.

1. ESTRATEGIA DE INNOVACION

a) ¢ La estrategia de su empresa tiene en cuenta la innovacion
y la considera como un factor clave para su éxito? Si Qa No O

b) ¢ La estrategia de su organizacion es proactiva en materia
de innovacion y se anticipa a los cambios que se producen en
el mercado y en el entorno? Si Qa No O

c) ¢Ladireccién de la empresa estd comprometida y ofrece
pleno apoyo a las actividades de innovacién? Si Qa No O

d) ¢, Su organizacion dispone de un plan formal donde estén

definidos los objetivos, las acciones a llevar a cabo, los recursos

y el presupuesto necesarios para el desarrollo de las actividades

de innovacion? Si Qa No O

2. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACION

¢éSu empresa ...
a) ... dispone de un directivo a quien han sido asignadas las
responsabilidades en materia de innovacion? Si Qa No O

b) ... dedica recursos humanos, financieros y materiales
significativos al apartado de innovacién? Si Qa No U

c) ¢Lainnovacion en su empresa contempla no solo
el desarrollo de nuevos productos o servicios, sino
también la mejora de los procesos del negocio? Si Qa No O

d) ¢ El disefio y desarrollo de nuevos productos

(o servicios) se lleva a cabo en funcién de las necesidades
reales del mercado y de los clientes de la empresa? Si Qa No O

O 1999 Instituto Catalan de Tecnologia (ICT) 1



3. CULTURA DE LA INNOVACION

éSu empresa ...
a) ... fomenta la creatividad y aprovecha todo el potencial de
sus directivos y trabajadores?

b) ... evalla todas las ideas generadas dentro de la organi-
zacioén y las aprovecha de forma sistemética para potenciar
su desarrollo?

c) ... aprovecha de forma sistemética las sugerencias y
los conocimientos de sus proveedores para generar
mejoras e innovaciones de producto o de proceso?

d) ... aprovecha de forma sistematica las sugerencias y

las quejas de sus clientes para generar mejoras e
innovaciones de producto o de proceso?

4. INNOVACION EN LA CADENA DE VALOR

¢éSu empresa ...
a) ... desarrolla de forma sistematica nuevos productos
ylo servicios?

b) ... introduce de forma sistematica innovaciones y mejoras
en los procesos de produccion?

c) ... introduce de forma sistematica innovaciones y mejoras
en la cadena de suministros ( aprovisionamientos /
distribucion ) y en la logistica?

d) ... introduce de forma sisteméatica innovaciones y mejoras
en las areas de marketing y ventas?

e) ... introduce de forma sistematica innovaciones y mejoras
en las areas de servicios post-venta y soporte a clientes?

f) ... invierte regularmente en tecnologia (maquinaria, bienes

de equipo, ordenadores...) para conseguir ventajas competi-
tivas?

5. RESULTADOS DE LA INNOVACION

a) ¢ Considera que su empresa es mas innovadora que
la competencia?

b) ¢ Los ingresos actuales generados por los productos
desarrollados (o mejorados) en los 3 Ultimos afios son
significativos?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

No

No

No

No

No

No

No

No

No

No

No

No

Suma total:
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RESULTADO DEL TEST DE INNOVACION EMPRESARIAL ICT

La capacidad de innovacion de una empresa cualquiera vendra dada por la suma total
de respuestas afirmativas resultante del test de innovacion empresarial ICT
presentado anteriormente.

La calificacion que merece la capacidad de innovacion de su empresa, en funcion del
resultado de respuestas afirmativas obtenido en su caso concreto, sera la indicada en
la siguiente tabla de calificacion.

RESULTADO CALIFICACION COMENTARIOS y
(sumatotal | de la CAPACIDAD OBSERVACIONES
de Si) de INNOVACION

Su empresa se puede considerar muy innovadora, porque
muy probablemente dispone de una estrategia de
innovacion, la despliega a toda la organizacion, tiene una
cultura que la fomenta y genera innovaciones en toda (o
casi toda) la cadena de valor.

16 a 20 EXCELENTE

Su empresa se puede considerar innovadora, en términos
generales, ya que presenta aspectos que demuestran su
preocupacion por la innovacion. No obstante, puede
mejorar todavia en aquellos temas del cuestionario en los
cuales la respuesta haya sido negativa.

11 a 15 BUENA

Su empresa no se puede considerar innovadora y presenta
numerosos aspectos en los cuales debe mejorar. Es
preciso que preste atencion a aquellos temas del test en
los cuales su respuesta haya sido negativa. De hecho
constituyen sus puntos débiles en materia de innovacion.

6 a 10 INSUFICIENTE

Su empresa esta anquilosada y no tan sélo no es nada
innovadora, sino que presenta sintomas preocupantes en
lo que se refiere a su actitud frente a la innovacion. Se
imponen cambios radicales en esta materia si se desea
gue sea competitiva y subsista a largo plazo.

la 5 MUY BAJA

APOYO DEL ICT EN CASO NECESARIO

Independientemente de la calificacion que haya obtenido en este test, el Instituto
Catalan de Tecnologia (ICT) puede ayudarle a mejorar la capacidad de innovacién de
su empresa. Los servicios técnicos avanzados que ofrece a empresas y profesionales
han sido concebidos especialmente para prestarle apoyo en materia de innovacion.

Para mas informacion al respecto ver: http://www.ictnet.es/ict/
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ANEXO I1. Cuestionario para Condiciones de Efectividad en
el Trabajo CWEQ-IlI (Conditions of Work Effectiveness

Questionnaire)



O presente questiondrio insere-se numa investigagdo académica, no dmbito do Mestrado em Gestdo,
Especializacdo em Gestdo de Negdcios, da Universidade Catdlica Portuguesa, Centro Regional de Viseu.
Pretende conhecer a relagdo entre a Inovagéo e o Empowerment dos colaboradores em empresas.

O questiondrio é andnimo e os dados recolhidos serdo tratados de forma global, garantindo assim a
confidencialidade dos mesmos. Ndo hd respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um dos itens,
pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal.

A sua colaboragdo é fundamental para que se possa levar a “bom porto” este estudo, pelo que agradeco a sua

disponibilidade.
José Roman
PARTE I: Caracterizacdo Sociodemografica e Profissional

1. ldade:_ Anos
2. Género:

Feminino ] Masculino []
3. Estado Civil:

Solteiro (a) [] Casado (a) []

Viivo (a) ] Divorciado (a) ]

Unido de Facto [_]

4. Grau Académico (Selecione a habilitacdo mais elevada que possui):

Inferior ao Ensino Basico L] Ensino Basico  [_]
Ensino Secundario ] Licenciatura ]
Mestrado [] Doutoramento  [_]

outo [ ] Qual?

. Tempo de experiéncia profissional (em anos):
. Tempo de trabalho nesta empresa (em anos):

. N° médio de horas de trabalho por semana (reais):

o N o O

. Tipo de horario:

Rotativo ] Fixo ]

9. Area (ou departamento) de trabalho:

10. Vinculo:

|:| Contrato individual sem termo |:| Contrato individual com termo




PARTE I1: Questionario de Empowerment Estrutural CWEQ-I11

(ADAPTACAO PORTUGUESA)
Autores: Orgambidez-Ramos, Gongalves, Santos, Borrego-Alés &Mendoza-Sierra (2015)

Indique o grau em que cada uma das seguintes situacGes, abaixo apresentadas, acontece no seu local
de trabalho. Para tal, coloque o nimero correspondente no final de cada frase, considerando que 1 é
"pouco” e 5 é "muito”.

1 2 3 4 5
Pouco | Suficiente = Regular | Bastante Muito

OPORTUNIDADE |1 ]2 |3 ]4 ][5 ]
Em que medida tem cada uma das oportunidades?

1. Trabalho desafiante

2. Possibilidade para desenvolver novas competéncias e conhecimentos

3. Tarefas que usam todas as suas proprias competéncias e conhecimentos

INFORMACAO |1 ]2 [3 |45 ]
Até que ponto tem acesso a informacéo relativa ao/aos?
4. Estado atual da empresa

5. Valores da gestéo de topo

6. Objetivos da gestéo de topo

SUPORTE (1 ]2 [3]4 |5 ]
Até que ponto tem acesso a?

7. Informac0es especificas sobre coisas que faz bem

8. Comentarios especificos sobre aspetos que poderia melhorar
9. Dicas Uteis e conselhos de resolucéo de problemas

RECURSOS |1 ]2 [3 ][4 |5 ]
Em termos de recursos, em que medida tem?

10. Tempo disponivel para tratar / organizar os papéis

11. Tempo disponivel para cumprir exigéncias de trabalho
12. Ajuda temporaria quando necessaria

Obrigado pela sua colaboracdo!




ANEXO II11. Pedido de autorizacion CWEQ-I11 (Portugués)



CATOLICA

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA,
GESTAO E CIENCIAS SOCIAIS

WIskL

Caro Alejandro Orgambidez-Ramos
Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade do Algarve.

Chamo-me José Roman, sou aluno do Mestrado em Gestao, Especializagdo em Negocios da
Universidade Catélica Portuguesa, Centro Regional de Viseu e encontro-me a desenvolver a
minha Dissertagdo de Mestrado sob a orientagdo da Professora Doutora Célia Ribeiro,

subordinada ao tema “Empowerment: A chave para o sucesso organizacional”.

Assim sendo, venho pedir a sua autorizagdo para a utilizagdo do Questionario Conditions of
Work Effectiveness (CWEQ-II) adaptado a lingua portuguesa. O questionario sera
fundamental para avaliar o nivel de empowerment estrutural das organizagGes que vao ser

avaliadas e assim, atingir os objetivos da investigagéo.

Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins académicos e cientificos (Dissertagdo de

Mestrado) e contribuirao para um melhor estudo do empowerment em Portugal.

Com os melhores cumprimentos,

NS s

circonvare
Mestra 0sé Roman ProFsﬁ(ggfga@,‘m Rlbelro





