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Resumen v

Resumen

El propésito del presente trabajo es determinar como el empoderamiento genera
compromiso organizacional en las aseguradoras nacionales de la ciudad de Manizales,
para lo cual fue necesario identificar los condicionantes del empoderamiento que unidos
o de forma individual fomentan el compromiso organizacional en los funcionarios, en su

dimension afectiva, normativa y de continuacion.

El estudio es de tipo cualitativo y se llevé a cabo mediante la metodologia de entrevista
estructurada, en el cual participaron tres aseguradoras que cumplieron con los criterios

de seleccidn establecidos, mediante una muestra intencional.

Los hallazgos encontrados en el presente estudio, lograron mostrar como se presenta el
empoderamiento en cada una de las empresas abordadas y a su vez, como genera
éste, compromiso organizacional, aunque es claro que el alcance no es determinar
resultados generalizables al sector asegurador, ni a la relacion entre ambos elementos,

si no al comportamiento de estos en las empresas estudiadas.

Palabras claves: Empoderamiento, compromiso organizacional e industria

aseguradora.






Y/ Abstract

Abstract

The intention of the present work is to determine as the organizational empowerment
generates commitment organizational in insurance natives of Manizales's city, for which
was necessary to identify the determining ones of the empowerment that joined or of
individually form they promote the organizational commitment in the civil servants, in his

affective, normative and below.

The study is of qualitative type and it was carried out by means of the methodology of
structured interview, in which there took part three insurance ones that expired with the

criteria of selection established, by means of an intentional sample.

The findings found in the present study managed to show how the empowerment
appears in each of the approached companies and in turn, since it generates this one,
commitment organizational, though it is clear that the scope is not to determine that can
be generalized results to the insurance industry, not to the relationship between both

elements, if not to the behavior of these in the studied companies.

Keywords: Empowerment, organizational commitment and insurance industry.
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Introduccidén

Las personas se han convertido en las dos ultimas décadas en una fuente esencial de
ventaja competitiva para las compafiias, tomando en consideracion que el éxito de ellas,
depende no solo de los lideres, sino en gran medida de la participacion e integracion de
sus colaboradores, buscando con ello permanencia y competitividad sostenida. Es asi
como se hace relevante, que la organizacién sea flexible al cambio y tenga un
aprendizaje continuo de los miembros que la conforman (Ulrich, 1997), por lo tanto se
debe promover equipos de alto desempeiio, motivar el aprendizaje, y una gran

adaptabilidad promoviendo la innovacion del personal.

Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la organizacion piensa y
opera, el empoderamiento es uno de ellos, exigiendo entre otros aspectos: un
colaborador con el conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; un
proceso flexible ante los cambios introducidos por la organizacién, una estructura plana,
agil, reducida a la minima expresion, que crea un ambiente de trabajo que satisfaga a
quienes participen en la ejecucion de los objetivos organizacionales; un sistema de
recompensas basado en la efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el

riesgo; y un equipo de trabajo participativo en las acciones de la organizacion.

En este orden de ideas, si las personas son los generadores de los resultados
organizacionales, los empleados comprometidos constituyen una ventaja competitiva, al
registrar altos niveles de desempefio, productividad, y bajos indices de ausentismo
(Mowday y Steers, 1979); siendo trascendente conocer cudles son los factores que
pueden favorecer este compromiso organizacional. Este estudio busca conocer como el
empoderamiento genera en los colaboradores un alto compromiso hacia la organizacion,

concretamente en empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales.

Actualmente en Colombia, no existen estudios que busquen la relacién del
empoderamiento y el compromiso organizacional. En la literatura hay escasos estudios
sobre el tema, los cuales han analizado los conceptos de forma individual, mostrandose
el poco interés en la relacién entre ambos aspectos y, por ende, la falta de conocimiento

de los lideres en estos temas.



2 Introduccién

Desde la perspectiva de este estudio, se mantiene la idea, de la relacion entre ambos
conceptos, al comprobar que el empoderamiento genera de forma directa el compromiso
organizacional. Esto es, si en las compafias fomentan en su recurso humano la
autosuficiencia en habilidades y capacidades, alcanzando con ello el compromiso

necesitado en sus colaboradores.
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Glosario

e Empoderamiento: Proceso o mecanismo por medio del cual las personas,
organizaciones o comunidades, adquieren control o dominio sobre temas de interés
0 asuntos que le son propios, referido a la libertad que los empleados sienten cuando
son facultados y se les delega.

e Autoestima: Es el grado en que una persona se acepta asi mismo
incondicionalmente, generando un sentimiento de aceptacion de uno mismo en todo
momento, independientemente de la realidad objetiva. Es el deseo de logro, la
competencia y la independencia; es un fenémeno unidimensional, una actitud hacia
el yo como objeto especifico, donde el individuo se considera asi mismo capacitado,

con éxito, importante y valioso.

e Uso de incentivos: es un proceso de apoyo, por medio del cual se compensa el
desempefio de los colaboradores, reconociendo de esta manera las contribuciones
individuales que repercuten en beneficio de la organizacién. Clasificado en incentivos

extrinsecos e intrinsecos.

e Locus de control interno: Hace referencia a la apreciacion que manejan los
empleados de las condiciones de sus puestos de trabajo, influenciada por el criterio
individual y no por condiciones externas, manejando una conducta equilibrada e

independiente con su entorno.

¢ Retroalimentacion de la informacidn: Se entiende como la informacion que reciben
los empleados de como se estan desempefiando, practica que les permite reconocer
los elementos a mejorar y realizar de forma individual cambios en su desempefio, al

igual que mostrar las labores que han desempefiado de manera correcta.

e Compromiso Organizacional: Es la fuerza relativa de la identificacion de un
individuo e involucramiento con una organizacion particular, caracterizada por una

creencia en y aceptacion de metas organizacionales y valores, disposicion para



Glosario

ejercer esfuerzo individual hacia metas organizacionales y un fuerte deseo de

mantener su membresia en la organizacion.

Compromiso Afectivo: Dimension afectiva, la cual representa los vinculos
emocionales de un empleado con la organizacién, al percibir la satisfaccion de sus
necesidades, esencialmente las psicolégicas y las expectativas. En este
compromiso, se refleja el apego emocional, la implicacion e identificacion con la

organizacion.

Compromiso de Continuacién: Dimension de Continuacion, donde la persona
siente una conciencia respecto a las inversiones en tiempo y esfuerzo que se
perderian en caso de dejar la organizacién, o sea los costos tanto financieros, fisicos
0 psicoldgicos en los cuales incurririan al abandonar la organizacion o de las pocas
oportunidades de encontrar un nuevo empleo, incrementando en él su apego a la

organizacion de caracter material.

Compromiso Normativo: Dimension Normativa, asociado a un sentimiento de
obligacion o un sentido del deber moral de permanecer en la organizacion, porque es
lo correcto. Sentimiento de obligacion caracterizado como valor generalizado de la

lealtad y el deber, por la sensacion de deuda con la organizacién

Industria Aseguradora: La industria aseguradora basa su operaciéon en el manejo
del riesgo y cuenta con dos actividades basicas que conviven y se complementan en
el desarrollo de la actividad: la operacién técnica y la financiera. El resultado técnico,
se refiere a la suscripcion y analisis del riesgo junto con los gastos asociados al
mismo, y el posterior pago de siniestros. El resultado financiero se deriva de la
gestion del portafolio que llevan a cabo las aseguradoras con las reservas, el capital
regulatorio requerido y recursos propios. Las gestiones de ambas actividades derivan

en el resultado de la industria.
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1. Problema de Investigacion

El empoderamiento se refiere al proceso o mecanismo a través del cual personas,
organizaciones, o comunidades, adquieren control o dominio sobre asuntos o temas de
interés que le son propios, segun Sanchez (1996). Baker y Young (1994), han afirmado
gue el empoderamiento se produce cuando los lideres comunican su vision, y a los
empleados se les da la oportunidad de aprovechar al maximo sus talentos, creatividad y
aprendizaje, fomentando su capacidad de exploracion. En términos simples, la
capacitacion es el proceso para permitir, impartir o transferir el poder de un individuo o
grupo a otro; incluye los elementos de poder, autoridad, elecciébny permiso de acuerdo
a Rodwell (1996).

Segun Russell, D Robinson (1998), es un proceso estratégico que busca forjar la
autoridad, aumentar la confianza, compromiso y responsabilidad, formando una relacién
de socios entre la organizacion y sus colaboradores. Es un sinénimo de cultura de
participaciéon, que requiere derrumbar paradigmas en cuanto a la toma de decisiones,
estilos de liderazgo, proceso de comunicacion e integracion de los equipos de trabajo en

torno a la cultura organizacional.

Por otro lado, el compromiso organizacional para Arciniegas (2002), es un conjunto de
vinculos que mantienen a un sujeto apegado a una organizacién en particular. Davis y
Newstrom (2000), lo definen como el grado en el que un colaborador se identifica con la
organizacién y desea seguir participando activamente en ella. Este compromiso es mas
fuerte para quienes trabajan en grupos comprometidos, y aquellos con mas afios de

servicio en la organizacion.

Meyer y Allen (1994), se refieren al compromiso en el &mbito organizacional, definido en
tres facetas o dimensiones, la emocional o afectiva, la cual esta relacionada con el
nivel de identificacion del empleado con la organizacién, la de pertenencia o
continuacion, refleja la necesidad del colaborador de continuar en su puesto de trabajo
y la normativa, consiste en el grado de obligacion que maneje el empleado por

permanecer en la organizacion.



6 El empoderamiento como elemento generador de compromiso organizacional

Cada una de estas dimensiones esta conformada por elementos de la organizacion, es
asi, como el compromiso emocional es logrado cuando a las personas se les satisfacen
sus necesidades individuales y se cubren sus expectativas. EI compromiso de
continuacion se relaciona con los valores econémicos que le supone dejar su puesto de
trabajo al empleado, y el normativo se basa en las reglas o pardmetros manejados en las

instituciones.

Es por ello, que se hace vital que la organizacion fomente en sus empleados este
compromiso organizacional, buscando la generacion del sentido de pertenencia de forma
reciproca entre empleado y organizacion, ya que al encontrarse en un entorno
caracterizado por los fendbmenos generados por la globalizacion en su dimensiones
socioecondmicas, culturales, politicas, y ambientales, como la recesion econémica, el
desplazamiento del centro econémico del mundo de Europa y Estados Unidos, al medio
Oriente y China, el fortalecimiento de las multinacionales, la generacion de tratados de
libre comercio, la liberalizacibn de los mercados y las innovaciones cientificas y
tecnoldgicas, se han presentado una serie de oportunidades y amenazas que se definen
como retos para la expansion de mercados, y mejoramiento de la competitividad, de
aquellos sectores que necesitan estar a la vanguardia del mercado, buscando
incrementar sus niveles de desarrollo. De acuerdo a lo anterior, se crea la necesidad,
que en las empresas aseguradoras, catalogadas como instituciones financieras
especializadas en asumir riesgos de terceros, mediante la expedicion de poélizas de
seguros y cuya actividad econdmica actualmente se encuentra administrada por manos
privadas, manejandose dos tipos de compafias de seguros: las generales que amparan
los riesgos para bienes y servicios, Yy las de vida los riesgos de muerte en forma
individual o colectiva; su equipo de trabajo desarrolle sus actividades buscando el

beneficio tanto de los colaboradores como de la organizacion.

Sin dejar a un lado que este sector protege el patrimonio de los asegurados contra
cualquier riesgo, permitiendo con su capacidad de indemnizacién mantener los niveles
de produccion de las empresas, inmunizando pérdidas y dafios, y contribuyendo al
crecimiento econdmico del pais, porcentaje que alcanzo un 2.7% del PIB para el afo
2010 (Fasecolda, 2010).



El empoderamiento como elemento generador de compromiso organizacional

Es aqui donde se hace primordial que las empresas aseguradoras, busquen elementos
organizacionales que potencien las actividades de los colaboradores, ya que segun
Mowday y Steers (1979), en las empresas cuyos empleados manejan niveles de
compromiso, se manifiestan altos niveles de productividad, desempefio y baja rotacion.

La importancia de las variables de empoderamiento y compromiso organizacional, han
sido estudiadas de forma individual, al igual que relacionadas, demostrandose de esta
forma el vinculo positivo que ellas generan en una organizacion. Sin embargo, no se han
elaborado estudios de dicha relacion e influencia en el sector asegurador, ni en sus
empleados. A partir de este planteamiento se realiza el presente estudio en
aseguradoras de la ciudad de Manizales, nacionales cuyas politicas administrativas no
manejan influencias foraneas, lo que permite un mayor andlisis a los lineamientos
manejados con su talento humano surgiendo el siguiente interrogante: ¢Como el
empoderamiento genera compromiso organizacional en los empleados de

empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Determinar como el empoderamiento genera compromiso organizacional en los

empleados de empresas asegurados de la ciudad de Manizales.
2.2 Objetivos Especificos

» |dentificar la relacion del empoderamiento con la dimension afectiva del

compromiso organizacional.

= Establecer la relacion del empoderamiento con la dimension de continuacién del

compromiso organizacional.

= Determinar la relacion del empoderamiento con la dimension normativa del

compromiso organizacional.
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3. Justificacion

Las empresas actuales operan en entornos altamente competitivos y dinamicos, Hunt y
Morgan (1995), inmersos en ciclos econdmicos caracterizados por alta competitividad,
movimientos en los mercados de valores y actividades intensas dentro de las
organizaciones. Es bajo este entorno que se hace importante, un modo de direcciéon que
resalte el talento humano, donde los empleados puedan tomar decisiones, encontrar
soluciones a los problemas que se les presenten, adquirir iniciativa, desarrollar su

capacidad creativa y tener reconocimiento por los resultados obtenidos.

Es en este escenario, donde el empoderamiento aparece como un modo de direccion
gue centra su atencion en el talento humano, definido por Koontz y Weichrich (1998),
como el ambiente en el cual los funcionarios, perciben tener una influencia en la
eficiencia y servicio en sus respectivas areas; y por Dutcher y Adams (1994), para
guienes es un proceso de impacto positivo, que genera en los empleados autonomia,
compromiso organizacional e incremento en la satisfacciébn de su trabajo; trae como
consecuencia, empleados productivos y encaminados en la bdsqueda de objetivos
colectivos, a nivel personal y organizacional. Es por lo anterior, que como parte de lo
necesario para lograr una permanencia de las empresas aseguradoras de la ciudad de
Manizales, en los mercados altamente competitivos y dinAmicos, se requiere en gran
medida de la integracion y participacion de sus colaboradores, creandose asi la
necesidad de desarrollar su capital humano y sostenerlo, medida que busca la
generaciéon del compromiso organizacional, definido por Porter, Steers, Mowday y
Boulian (1974, p. 96) como “la fuerza relativa de la identificacion de un individuo e
involucramiento con una organizacién particular, caracterizada por una creencia en, y
aceptaciébn de metas organizacionales y valores, disposicion para ejercer esfuerzo
individual hacia metas organizacionales y un fuerte deseo de mantener su membresia en

la organizacion”.

Como consecuencia de ello se hace relevante, la identificacion de la relacién de
dependencia que se da entre el empoderamiento y el compromiso organizacional de los

empleados, para asi determinar si los beneficios que ellos aportan tienen repercusiones
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positivas en las empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales, objeto de esta
investigacion; relacion que ya tiene su sustento en la investigacion desarrollada por
Martinez, Téllez y Ferrer (2010), en seis pymes del sector servicios, comercio y
produccion localizadas en el municipio de Celaya Guanajuato México, a 147 empleados.
Generandose como resultado, que el empoderamiento es un predictor del compromiso
organizacional; y con su analisis los propietarios de las organizaciones pueden
determinar el grado que manejan sus empleados en cuanto a las variables estudiadas
(compromiso organizacional y empoderamiento), para asi establecer las estrategias
organizacionales que busquen el desarrollo profesional de sus colaboradores,

fomentando el trabajo en equipo y la adhesién de ellos hacia su empresa.

Es asi, como tomando la base de estos autores, se puede evidenciar la existencia de la
relacion positiva entre estas dos variables; por lo tanto con esta investigacion se busca
determinar la relacién de las mismas en el sector asegurador, al igual que establecer la
relacion del empoderamiento con las dimensiones del compromiso organizacional

(afectivo, de continuacion y normativo) en los empleados de este sector econdémico.

De igual manera, esta investigacion sera el aporte inicial, para motivar futuras
investigaciones, que generardn nuevos desafios y retos para los administradores, al
impulsarlos a aplicar mediante los resultados obtenidos, nuevos aportes en la gestion del

talento humano.
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4. Antecedentes

A nivel internacional, diversos autores han estudiado la relacion existen entre el
empoderamiento y el compromiso organizacional en diferentes sectores econdmicos,
principalmente en el educativo, de servicios e industrial. Es por ello, que vale la pena
resaltar la investigacion realizada por Bogler R, y A Somech (2004), quienes centraron el
estudio en la relacién entre la potenciacion del profesorado y el compromiso de los
maestros de la organizacion, el compromiso profesional y el comportamiento de la
ciudadania organizacional; la informacién fue recolectada por medio de una muestra de
983 maestros en la ciudad de Israel en escuelas intermedias y secundarias, y fueron
utilizadas las seis sub-escalas del empoderamiento. Los resultados interpretados por
medio de correlaciones de Pearson y andlisis de regresién mdltiple, indicaron que las
percepciones de los maestros a su nivel de capacitacion estan significativamente
relacionadas con su sentido de compromiso con la organizacion y la profesion. De la
misma manera en las sub-escales del empoderamiento, el desarrollo profesional y la

autoeficiencia, fueron predictores significativos en la organizacion.

En la investigacion elaborada por Janssen (2004), “El efecto barrera del conflicto con sus
superiores en la relacioén entre el compromiso del empleado y el empoderamiento de la
organizacién”, propuso la idea que los conflictos que presenten los empleados con sus
superiores, traen como consecuencia un efecto barrera en la buena relacién entre el
compromiso de ellos y el empoderamiento con la organizacién; al demostrar que los
conflictos con los superiores, obstaculizan en los empleados la facultad de desarrollar o
mantener un alto nivel de compromiso con la organizacion. Una encuesta a 91

profesores de secundaria de los Paises Bajos, ofrecié apoyo empirico a esta sugerencia.

Dee J., A. y L. B. Henkin Duemer (2003), indagaron sobre el poder de participacion de
los profesores en la decisiones criticas que afectan la ensefianza y el aprendizaje;
demostrando que con la capacitacién en los ambientes de trabajo, se puede mejorar la
profesionalidad, facilitar el liderazgo de los maestros, mejorar la calidad de vida laboral y
posibilitar la implementacién de la reforma escolar. Puntos basados en el proceso de

empoderamiento, sugirieron asociaciones entre las estructuras de la organizacion
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educativa y la potenciacion del profesorado, considerando el empoderamiento en
términos de equipos de trabajo en las escuelas, y las relaciones entre el

empoderamiento y compromiso con la escuela se examinan.

De otro lado Chen (2008), planteo como principal objetivo en su trabajo, establecer un
marco que explique como utilizar el empoderamiento para fortalecer el compromiso de
los empleados en una organizacion, examinar el efecto moderador del locus de control y
la percepcién de incumplimiento del contrato psicoldgico en las condiciones cambiantes.;
los resultados muestran que el empoderamiento percibido por los empleados, tiene un

impacto positivo mas significativo en la organizacion y en el compromiso de ellos.

Otro estudio realizado por Liu, Fellows y Chiu (2005), analizo la relacion existente entre
el compromiso organizacional y el empoderamiento de los empleados aparejadores de
cuatro organizaciones en la industria de la construccion en Hong Kong; cuyos resultados
demostraron que el empoderamiento se correlaciona positivamente con el compromiso
en las dimensiones afectivas y de permanencia; y a medida que aumenta el

empoderamiento en la organizacién aumenta el compromiso.

Por otra parte, en la investigacion de Krishna, Y. R (2006), aplicada a 235
programadores de empresas de software, se examino la relacion entre las dimensiones
individuales del empoderamiento psicoldgico y afectivo, y el compromiso normativo;
generando como resultados una relacion significativa y positiva entre el compromiso de
empoderamiento psicolégico, afectivo y el compromiso normativo, sin embargo no se
encontré relacién significativa entre la subescala de percepcion de competencia y el

compromiso afectivo; las implicaciones de la teoria y la practica se discuten

En otra investigacion realizada por Sallan, J. M, Simo, P, Fernandez V, Enache M
(2010), se buscaba presentar evidencias sobre el compromiso organizativo y la
existencia de relaciones no lineales entre el compromiso, ciertos comportamientos
organizativos y algunos indicadores clasicos de éstos, como la intencién de abandonar
la organizacion. Para ello, se llevo a cabo un estudio a 241 personas, cuyos resultados

fueron analizados por medio de regresion lineal jerarquica, confirmandose las relaciones
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entre compromiso afectivo e intencion de abandonar sus lugares de trabajo, y
descartando la existencia de relaciones no lineales entre las dimensiones del
compromiso y la intencién de abandonar la organizacion. De los resultados del estudio
se deduce, que para reducir la rotacion, los gestores de recursos humanos deben
fomentar el desarrollo de compromiso afectivo y de continuidad en los empleados de las

organizaciones.

Dentro de las investigaciones halladas, se encontré influencia de otros factores
relacionados con el compromiso organizacional y el empoderamiento, como lo es el
liderazgo organizacional, por ejemplo en el estudio de Azman, Hasan, Ahmad, Mohd y
Munirah (2011), quienes buscaron examinar la influencia de la relacién entre el liderazgo
transformacional y el compromiso de la organizaciobn, a una muestra de 118
cuestionarios, donde aplicaron el andlisis de regresién a los resultados, y obtuvieron una
relacion entre autonomia y liderazgo transformacional de forma positiva y
significativamente correlacionada con el compromiso organizacional. Este resultado
sustenta que el empoderamiento es una variable mediadora en la relacion, entre el

liderazgo transformacional y el compromiso con la organizacion.

Al igual que el estudio desarrollado por Ugboro (2006), donde se busco determinar la
relacion entre el redisefio del trabajo, el empoderamiento de los empleadosy el
compromiso afectivo de la organizacion, entre los supervivientes de la reestructuracion
administrativa y reduccion de personal. El estudio fue dirigido a los empleados ubicados
en puestos de supervision y los gerentes de niveles medios en la organizacion, al ser
este grupo de personas, las llamadas a asumir mayores funciones y responsabilidades;
lo qgue mostro como resultados una relacidon estadisticamente positiva y significativa

entre las variables estudiadas.

En el &mbito Latinoamericano, en México en la investigacion de Martinez, Téllez y Ferrer
(2010), se busco conocer el grado de influencia que ejerce el empoderamiento en sus
dimensiones significado, competencia, autodeterminacién e impacto, al compromiso
organizacional, en los empleados de 6 Pymes del sector servicios, comercio y
produccion localizadas en el municipio de Celaya (Guanajuato México), con 147

participantes. Comprobandose que el empoderamiento es un predictor del compromiso
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organizacional, sin embargo si se evalla de forma individual, la relacién de cada una de
las cuatro dimensiones de la variable independiente (significado, competencia,
autodeterminacién e impacto) con respecto a las tres dimensiones de la variable
dependiente (compromiso continuo, normativo y afectivo), se estableci6 que las
dimensiones del empoderamiento trascienden Unicamente sobre la dimension de
compromiso afectivo. Sin embargo, el significado es la Unica dimensiéon que produce
influencia en el compromiso normativo, mientras que la dimension de compromiso
continuo no percibe el menor nivel de influencia que pueda generar las dimensiones del

empoderamiento.

A nivel Colombiano, los investigadores Fang y Morales (2007), realizaron estudios sobre
empoderamiento y satisfaccion laboral en el sector industrial de la ciudad de Cartagena,
buscando la relaciobn de las cuatro dimensiones del empoderamiento, lideres
empoderados, cultura empoderadora, practicas empoderadoras y empleados
empoderados determinadas por Lin, C (2002) en Taiwan, encontrando que estas
empresas proporcionan generalmente ambientes favorables de empoderamiento. En
cuanto a la relacion entre empoderamiento y la satisfaccién laboral, el analisis de
regresion determino que los lideres empoderados y cultura empoderadora pueden
significativamente, explicar las variaciones de la satisfaccion laboral. Estos andlisis
fortalecen la idea, que la persona promotora del empoderamiento es un lider
empoderado; concluyendo ademas que aunque se presentan diferencias relacionadas a
la percepcion de los empleados sobre el empoderamiento, no son estadisticamente

representativas para convertirse en predictores de desempefio.

Luego de la revision de literatura, sobre las variables empoderamiento y compromiso
organizacional a nivel mundial, se puede determinar que en el sector servicios a nivel de
seguros solo se ha desarrollado la investigacion realizada por Lin, C (2002) en Taiwan,
quien identifico cuatro dimensiones del empoderamiento: lideres empoderados, cultura
empoderadora, practicas empoderadoras y empleados empoderados, el cual arrojo
como resultado, que el empoderamiento debe ser manejado como una herramienta
operacional, que busque ventajas en la industria de los servicios para conservar los

empleados y las practicas de empoderamiento disefiadas para alcanzar la satisfaccion
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laboral; igualmente los resultados mostraron caracteristicas importantes en cuanto a

edad, género y tiempo laborado en la organizacion.

Como resultado de ello se puede advertir que no existen en Colombia estudios referidos
al empoderamiento como generador de compromiso organizacional en el sector de los

seguros, tema objeto de estudio de la presente investigacion.
4.1 Contexto del Sector Asegurador en Colombia

La presente investigacion se realizara en el escenario de la industria aseguradora, de alli
la importancia de aclarar conceptos sobre la misma. La industria aseguradora basa su
operacion en el manejo del riesgo, definido este por el Codigo de Comercio como
“suceso incierto que no depende exclusivamente de la voluntad del Tomador, Asegurado
0 Beneficiario y cuya realizacion da origen a la obligacion del Asegurado, Art. 10, 54", y
cuenta con dos actividades basicas que conviven y se complementan en el desarrollo de

la actividad: la operacién técnica y la financiera.

La operacién técnica se refiere a la suscripcion y analisis del riesgo junto con los gastos
asociados al mismo y el posterior pago de siniestros. La operacion financiera se deriva
de la gestion del portafolio que llevan a cabo las aseguradoras con las reservas, el
capital regulatorio requerido y recursos propios. Las gestiones de ambas actividades

derivan en el resultado de la industria.

Estos riesgos pueden ser aminorados al contratar seguros que protejan tanto el
patrimonio personal, como el de las empresas e incluso la vida misma, definiendo el
seguro como, el recurso medio del cual un gran niamero de existencias econdémicas,
amenazadas por peligros analogos, se organizan para atender mutuamente a posibles
necesidades, tasables y fortuitas, de dinero, (Fasecolda, 2012). Estos riesgos son

manejados a través de las compaiiias aseguradoras.

Las compafiias de seguros son instituciones financieras especializadas en asumir

riesgos de terceros mediante la expedicion de pdlizas de seguros en virtud de un
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contrato de seguros, y su finalidad principal es la de proteger los bienes de los

asegurados, cubriendo los eventuales siniestros que sufran los clientes.

La industria aseguradora colombiana posee un bajo nivel de penetraciéon y un alto grado
de concentracién en términos de empresas y lineas de negocio. El mercado asegurador
colombiano aun es pequefio, el nivel de penetracién es tan solo del 2% del PIB y se
posiciona como el sexto mercado de la region en términos de primas suscritas después

de Brasil, México, Venezuela, Argentina y Chile.

El nivel de concentracion es relativamente elevado tanto por empresa como por ramo,
toda vez que el 70% de las primas suscritas son producidas por nueve grupos
aseguradores (vida + generales) y el 64% corresponde a cinco lineas de negocio

(seguridad social, autos, SOAT vy vida grupo).

Dada la poca penetracion de seguros en la economia, el sector asegurador colombiano
se caracteriza por tener un portafolio de riesgos de gran tamafo, concentrado y en
general con empresas de relativa baja capacidad patrimonial a nivel individual para
proveer coberturas de seguros a grandes riesgos. En general, el uso de protecciones de
reaseguros en Colombia es alto, lo cual puede causar que cambios en las condiciones
del mercado reasegurador internacional (en precios o capacidades) afecten directamente

al mercado local.

La industria aseguradora estd conformada por 45 compafias, entre entidades
aseguradoras, cooperativas de seguros y las sociedades de reaseguros. Mercado que
se caracteriza por un relativo grado de concentracién. El 70% de su produccién es
realizada por 9 grupos aseguradores (vida + generales), de los cuales cuatro son

colombianos que pertenecen a conglomerados financieros locales.

Cabe destacar que dichas entidades comparten sinergias con sus vinculados y se
caracterizan por contar con fuertes canales de distribucion. Las aseguradoras nacionales

aun conservan una participacion preponderante en el mercado, representando el 69% de
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la produccioén total de primas, mientras que las extranjeras, a pesar de haber ganado
terreno mediante adquisiciones, solo aportan el 31% restante.

El sector de seguros generales en Colombia esta relativamente concentrado, teniendo
en cuenta que el 76% de las primas es producido por 10 compafiias de seguros y el 86%
se concentra en 10 lineas de negocio.

El sector de seguros de vida en Colombia esta muy concentrado en términos de
empresas, toda vez que el 50% de la produccidn es realizado por 3 compafias de
seguros (Suramericana, Bolivar y Alfa). Igualmente, la concentracién por lineas de
productos es alta, puesto que el 85% del primaje en seguros de vida es producido por 5
lineas de producto (ARP, rentas, vida grupo, previsionales y salud), segun Vargas y
Concha (2011).

En Colombia se encuentran las siguientes aseguradoras extranjeras las cuales tienen

presencia en la mayoria del territorio nacional (Fasecolda, 2012).

Tabla 1: Aseguradoras Extranjeras
Aseguradora Ramos Lugares de ubicacién en
Colombia
Ace Seguros S.A Vida y Generales | Bogota

Bogota, Medellin, Cali, Pereira,

Chartis Seguros Colombia S.A | Vida y Generales | Barranquillay Bucaramanga

Armenia, Barranquilla, Bogota,
Bucaramanga, Buga, Cali,
Aseguradora Colseguros S.A | Vida y Generales | Cartagena, Cacuta, Ibagué,
Manizales, Monteria, Medellin,
Neiva; Pasto, Pereira, Popayan,
Santa Martha, Sogamoso, Tulua,
Tunja, Valledupar, Villavicencio y

Yopal
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Aseguradora

Ramos

Lugares de ubicacién en
Colombia

Bbva Seguros Colombia S.A

Vida y Generales

Bogota, Barranquilla, Bucaramanga,
Cali, Manizales, y Medellin.

Cardif
Generales S.A

Colombia  Seguros

Vida y Generales

Bogota

Mapfre Crediseguro S.A

Generales

Medellin, Bogota Cali y Barranquilla

Mapfre Seguros Generales de
S.A 'y Mapfre
Colombia Vida Seguros S.A

Colombia

Vida y Generales

Regional Norte, Regional Santander,

Regional Antioquia, Regional

Occidente, Regional Bogota,
Regional Centro |, Regional Centro

Il y Regional Eje Cafetero

Metlife Colombia Seguros de
Vida S.A

Vida

Bogota, Medellin, Cali, Manizales,

Pereira y Barranquilla.

Chubb de

Compafia de Seguros S.A

Colombia

Vida y Generales

Barranquilla, Bogot4, Bucaramanga,
Cali, Cartagena, Ibagué, Manizales,

Medellin, Pereira y Santa Martha.

Generali Colombia Seguros

Generales S.A 'y Generali

Vida y Generales

Bogota, Barranquilla, Bucaramanga,

Cali, Manizales, Medellin, Pereira,

Colombia Vida Palmira, Cartagena, Armenia, e
Ibagué.
Riohacha, Santa Martha,

Liberty Seguros S.A

Vida y Generales

Valledupar, Barranquilla, Cartagena,

Sincelejo, Monteria, Culcuta,
Bucaramanga, Barrancabermeja,
Medellin, La Dorada, Tunja,
Sogamoso, Manizales, Pereira,
Armenia, Ibagué, Bogota,
Villavicencio, Buga, Neiva, Cali,

Popayany Pasto.



http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#1
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#2
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#3
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#4
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#5
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#6
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#7
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#8
http://www.chubb.com/international/colombia/corredores_listado.html#9
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Aseguradora Ramos Lugares de ubicaciéon en
Colombia
Pan American de Colombia Vida Bogot4, Cartagena, Medellin y
Barranquilla

Compaiiia de Seguros de

Vida S.A

Qbe Seguros S.A Vida y Generales | Bogota

Rsa Seguros Segurexpo de | Viday Generales | Bogota, Barranquilla, Bucaramanga,
Colombia S.A  Aseguradora Cali, Cartagena, Manizales vy
de Crédito y del Comercio Medellin

Exterior

Segurexpo de Colombia S.A | Generales Bogota, Medellin, Cali y Barranquilla

Aseguradora de Crédito y del

Comercio exterior

Global Seguros de Vida S.A Vida Barranquilla, Medellin,
Bucaramanga, Manizales, Bogotd, y
Cali.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de Fasecolda

Dichas compariias son caracterizadas por que sus lineamientos y estrategias a nivel de
talento humano son direccionados por lideres con culturas foraneas para quienes es
necesario que su organizacién donde quiera que se encuentre a nivel internacional
maneje las mismas politicas e identidad cultural, es decir que sus intereses y habilidades
sean afines con los de la casa matriz. Lo anterior, puede generar en su grupo de trabajo
rechazo ya que inicialmente el talento humano puede ser atraido por los salarios,
posibilidades de crecimiento o beneficios especiales pero luego para sostenerse en
dicha organizacion es necesario generar una identidad cultural arraigada a sus
principios, donde el estilo de liderazgo este fuertemente cohesionado y sus lideres sean

cercanos.

En Colombia se encuentran también aquellas aseguradoras nacionales, que igualmente

tienen presencia en diferentes sedes en el territorio colombiano (Fasecolda, 2012).
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Tabla 2: Aseguradoras Nacionales
Aseguradora Ramos Lugares de ubic?acién en
Colombia

Barranquilla, Valledupar,
Cartagena, Monteria, Cucuta,

Aseguradora  Solidaria de | Viday Generales Bucaramanga, Medellin y

Colombia Ltda. Entidad Rionegro, Barrancabermeja,

Cooperativa Pereira, Manizales, San Gil,
Tunja, Yopal, Armenia, Girardot,
Bogota, Buga, Cali, Ibagué,
Villavicencio, Buenaventura,
Neiva Popayan y Pasto.
Bogota, Barranquilla,
Bucaramanga, Cali, Cartagena,

Compafia Aseguradora de | Generales Ibagué, Manizales, Medellin,

Fianzas S.A Confianza Monteria, Neiva, Pasto, Pereira,
Santa Marta, Sogamoso, Yy
Villavicencio.

Compafia de Seguros de

Vida Aurora Vida Bogota

Condor S.A Compaiia de Bogota, Cucuta y Villavicencio.

Seguros Generales Generales Punto de expedicion en

Casanare, Arauca, Barranquilla,

Buenaventura, Leticia, Neiva,
Palmira, Popayan, Santa Marta y

Yopal.

Compaiiia Mundial de

Seguros S.A

Vida y Generales

Barranquilla, Cartagena, Medellin,
Bucaramanga, Pereira, Casanare,

Bogota, Ibagué, Caliy Neiva
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Aseguradora

Ramos

Lugares de ubicacién en
Colombia

Seguros Generales
Suramericana S.A y Seguros

de Vida Suramericana S.A

Vida y Generales

Bogota, Medellin, Cali incluyendo
Palmira, Barranquilla,
Bucaramanga, Pereira,

Manizales, Armenia, Ibagué,

Tunja, Villavicencio, Popayan,

Cartagena, Santa Marta,
Valledupar,
Chia, Girardot,

Dorada, Neiva, Pasto, San Gil y

Monteria, Sincelejo,

Tolima, La

Culcuta

La Equidad Seguros
Generales Organismo
Cooperativo

Vida y Generales

Martha,

Cartagena, Monteria, Valledupar,

Santa Barranquilla,

Clcuta, Bucaramanga,
Medellin,

Apartado, San Gil, Tunja, Yopal,

Barrancabermeja,

Bogota, Villavicencio, Manizales,
Armenia, Pereira, Cali, Popayan,

Pasto, Ibagué, Neiva y Florencia

La Previsora S.A Compaiiia

de Seguros

Generales

Riohacha, Barranquilla,

Cartagena, Sincelejo, Monteria,
Quibdo, Buenaventura, Medellin,

Manizales, Pereira, Armenia, Cali,

Popayan, Pasto, Mocoa,
Florencia, Neiva, Ibagué,
Villavicencio, Cucuta, Arauca,

Bucaramanga, Yopal, y Tunja.
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Aseguradora

Ramos

Lugares de ubicacién en
Colombia

Positiva Compaiiia de
Seguros S.A

Vida

Leticia, Antioquia, Arauca,
Barranquilla, Bogota, Cartagena,
Boyacd, Manizales, Florencia,

Casanare,  Yopal, Popayan,
Valledupar  (Cesar).  Quibdo,
Monteria, Cérdoba,

Cundinamarca, Huila, Riohacha,
Magdalena, Meta, Pasto, Clcuta,
Putumayo, Armenia, Pereira, San
Andrés, San José del Guaviare,
Bucaramanga, Sucre, Tolima y
Valle.

Seguros Alfa S.A y Seguros
de Vida Alfa S.A

Vida y Generales

Cartagena, Medellin, Bogotad vy
Cali.

Seguros Colpatria S.A

Vida, Generales y

Capitalizacion

Santa Martha, Barranquilla,
Cartagena, Sincelejo, Monteria,
Valledupar, Cucuta,
Bucaramanga, Medellin, Duitama,
Manizales, Cartago, Armenia,
Pereira, Tulua, Buga, Palmira,
Cali, Pasto, Neiva, Ibagué,
Girardot, Villavicencio, Bogota, y

Duitama

Seguros del Estado S.A

Vida y Generales

Armenia, Barranquilla, Bogota,
Bucaramanga, Cali, Cartagena,
Ibagué, Manizales, Medellin,
Neiva, Pasto Pereira, Popayan,

Tunja, y Villavicencio
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Lugares de ubicacién en
Aseguradora Ramos ]
Colombia

Bogota, Barranquilla,
Vida, Generales y | Bucaramanga, Cali, Medellin,
Seguros Bolivar S.A Capitalizacion Cartagena, Cucuta, Ibagué,
Manizales, Monteria, Neiva,
Pasto, Pereira y Villavicencio

Neiva, Villavicencio, Girardot,

Riesgos Profesionales Bogota, Duitama, Ibagué, Pasto,
Colmena S.A Compafia de | Vida Popayan, Buenaventura, Cali,
Seguros de Vida Armenia, Pereira, Manizales,
Medellin, Monteria,
Bucaramanga, Montelibano,
Cartagena, Valledupar,

Barranquilla y Santa Martha.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de Fasecolda

Estas aseguradoras se caracterizan por que sus politicas administrativas y de gestion de
talento humano son direccionadas por lideres con identidad cultural nacional,
conscientes de la situacién actual del pais y de las necesidades de su equipo de trabajo.
Generando estrategias que respondan por la calidad de sus equipos de trabajo y por el
clima organizacional. Enfocados en que la ventaja competitiva que pueden diferenciarlos

de su competencia tanto nacional como extranjera es su talento humano.
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5. Impacto Esperado

El analisis de la influencia que genera el empoderamiento en el compromiso
organizacional de los empleados, origina un impacto positivo en la organizacién, por su
contribucién al desarrollo de las personas, potenciando sus destrezas y habilidades para
el desempefio de sus funciones en una forma mas optima y eficiente, y por ende de

mejor calidad, traduciéndose en beneficio para las empresas aseguradoras.

Con ello se busca que los colaboradores, alcancen mayores niveles de productividad y
competitividad, al estar inmersos en todos los objetivos organizacionales, generando
mayores responsabilidades, manejo de la informacién y compromiso constante; para asi
contribuir a la buena gestion empresarial y por ende a mejorar los niveles de
posicionamiento de nuestro pais, al ser el sector asegurador una apalancador en los

niveles de desarrollo econémico.

En el contexto de la globalizacion se hace mucho mas evidente la brecha entre paises
industrializados y los que se encuentran en via de desarrollo, encontrando que las
empresas en los paises desarrollados tienen mayor conciencia y adaptabilidad hacia las
necesidades de sus equipos de trabajo, factor determinante de productividad y

competitividad.
5.1 Usuarios Potenciales

Seran usuarios y ademas beneficiarios directos de los resultados de la investigacion, las
empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales que tendran un conocimiento real

sobre los niveles de compromiso de sus empleados.
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6. Marco Teorico

6.1 Empoderamiento

El concepto de empoderamiento hace referencia a autorizar, permitir, o dar poder a algo
o alguien para realizar algo. El diccionario de Oxford lo consideraba antes, como

delegacién de poder, ahora como empoderar “to enable”, capacitar a uno a hacer algo.

Segun Rappaport (1987), el empoderamiento es un proceso mediante el cual las
personas, organizaciones y comunidades logran control sobre sus asuntos, sin dejar a
un lado la facultad para realizar sus acciones, como se resume en el enunciado de Ken
Blanchard y otros en el libro “Empowerment”, “estar facultado significa que uno tiene
libertad de actuar; también significa que uno es responsable por los resultados”
Blanchard (1996, p. 94), concepto reforzada por Sanchez (1996), quien lo define como
el proceso o mecanismo por medio del cual las 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).

Asi mismo, para Rappaport (1981); Rappaport, Swift y Hess, (1984) y Page y Czuba
(1999), el empoderamiento hace alusion al mecanismo que fomenta en las personas
control, dominio o maestria sobre sus propias vidas; el cual es desatado en el momento
gue los superiores otorgan poder, experimentando con ello, un sentido de control y
propiedad sobre sus puestos de trabajo, como lo expone, Wellin, Byham y Wilson (1991).
En esencia es semejante al concepto de delegacién, la Unica diferencia se da en el
aspecto de autoridad, al manejarse de forma continua. Este proceso, segun Za Sathar
& Kazi (1997), no solo implica tener acceso a los recursos, sino la obtencion de control

por medio de la toma de decisiones, eleccidn, confianza en uno mismo y propiedad.

Para Quigley (1997), y McFarland, Senn, Childress (1996), el empoderamiento consiste

en otorgar poder o liberar el potencial de los colaboradores de manera que aporten toda
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su capacidad a la organizacion. Definicién reforzada por Bowen y Lawler (1992), para
quienes el empoderamiento se caracteriza por la transmisién de la informaciéon a los
empleados, el conocimiento que les permite aportar al desempefo organizacional, y
otorgar el poder para la toma de decisiones, que influyan en el rendimiento de la
organizacion; situacién concebida por el fortalecimiento de competencias personales,
influenciadas por la utilizacion de maniobras oficiales y practicas informales, que haran
gue los empleados se desempefien de una forma mas adecuada en la organizacion,

como lo exponen Conger y Kanungo (1998).

Igualmente, el empoderamiento es un proceso por el cual, las personas sienten relacion
y correspondencia entre sus metas, esfuerzos y resultados de vida, segun Mechanic
(1991); permitiéendoles asi satisfacer tanto las necesidades personales como
organizacionales. Los empleados que manejan empoderamiento tienen un sentido
intrinseco de orgullo por sus construcciones y aportes a las organizaciones; al relacionar

las fortalezas individuales, capacidades y conductas proactivas (Zimmerman, 2000).

Es asi como el empoderamiento es un proceso estratégico que busca una relacion de
sSocios entre su gente y la organizacion, aumentar confianza, autoridad, responsabilidad
y compromiso para servir mejor al cliente, como lo expone Russell, D Robinson (1998),
convirtiéndose en un instrumento que anima a los empleados a pensar por si mismos y
desarrollar actividades adicionales a las establecidas, segin Thorlaksun y Murray (1996),
implicandoles la necesidad de tomar iniciativa y dar solucién a los desafios planteados
en su labor de acuerdo con Quinn y Spreitzer (1997). De la misma, manera para Koontz
y Weichrich (1998), empoderamiento significa crear un ambiente en el cual los
funcionarios sienten que manejan una influencia sobre el servicio y eficiencia de la
organizacién dentro de sus areas de responsabilidad; creandose 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 expone Le Bossé & 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, & Chickering (1999).
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En una organizacién que desarrolla el empoderamiento, sus empleados participan
como socios, demostrando capacidades de trabajo tanto individual como colectivo,
tomando la iniciativa y manejando autoridad a la hora de tomar decisiones estratégicas,
segun Garfield (1993), con su utilizacion las personas sentirAn que ademas de
escucharles sus ideas, éstas, podran ser ejecutadas, como lo exponen McFarland,
Senn y Childress (1996). Si un individuo o grupo se empodera, ostenta la capacidad de
elegir efectivamente, segun Alsop y Heinsohn (2005).

Para alcanzar el empoderamiento se hace indispensable una estructura organizacional
plana, donde se facilite el liderazgo, se maneje niveles de comunicacion abiertos y
honestos; relaciones de alianza que inmersas en pensamientos criticos, sean flexibles
tanto para el aprendizaje como para la toma de decisiones, retroalimentacion sobre el
desempefio, sistema de incentivos; factores que entrelazados buscan convertir a los
empleados en gestores de su propio puesto de trabajo, de acuerdo con McLagan y Nel
(1997). Se considera también, los componentes emitidos por Caudron (1995), como
son el flujo libre de la informacién, los equipos de trabajo autodirigidos, las habilidades
de liderazgo tanto de empleados como lideres, y la formacién continua del trabajo,
otorgandole iniciativa a la persona para actuar por si misma y permitir la iniciativa a
otros, segun Molina (2006), siendo un sinénimo de cultura de participacion, es aca donde
las organizaciones rompen paradigmas en cuanto a las decisiones, estilos de liderazgo y
sobre todo en los procesos de comunicacion e integracién de los equipos de trabajo, en

torno a la cultura organizacional.

En los dltimos afios, autores como Spreitzer (1995), Rowlands (1997), Zimmerman
(2000), Menon (2001) y Peterson y Zimmerman (2004), buscaron diferenciar los
componentes y niveles del empoderamiento, sefialando que existen tres niveles de
desarrollo del empoderamiento, mutuamente generativos, los cuales pueden
diferenciarse pero en ningdln momento apartarse: el individual, comunitario y

organizacional.

Las concepciones sobre el empoderamiento colocan su interés en la persona, como
primera medida el énfasis en las caracteristicas individuales, que les permiten

influenciar en los demas, y como segunda, la distincion en el campo organizacional
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destacandose factores como liderazgo, eficiencia y las diferentes pautas manejadas en

las organizaciones.

Es asi, como en el nivel individual, Conger y Kanungo (1988), y Menon (2001), hacen
referencia a los procesos de tipo cognitivo que transforman la percepcién del individuo,
respecto a si mismo y al contexto en que se encuentra; desarrollandose el sentido del yo,
la capacidad individual y la confianza; en este nivel las actuaciones surgen de los deseos
de las personas dando un paso hacia el empoderamiento. De la misma manera, se
refiere al desarrollo del control personal y de la competencia para actuar, buscar apoyo
social y perfeccionar habilidades interpersonales, sociales y politicas segin Zimmerman
(1990); teniendo como caracteristicas relevantes el logro de objetivos, el esfuerzo para

adquirir recursos y la participacion, como lo afirma este mismo autor.

Las personas empoderadas, tienen la capacidad de manejar sus intereses y
motivaciones, razén por la cual pueden proponer y gestionar sus acciones para
interactuar con los demas tanto de forma individual como en el interior de las
organizaciones. Desde la perspectiva individual se le asocian términos como control,
autoconfianza, decision propia, capacidad de lucha por los derechos propios e
independencia; al manejar autonomia, el individuo se hace responsable de su destino y
es libre de realizar sus acciones, teniendo en cuenta que su ética y su comportamiento
sean congruentes, convirtiéndose la autonomia es una condicion indispensable en una
persona empoderada, como lo refuerza Sen (2001), para quien el empoderamiento es
un estado donde las personas asumen su rol como sujetos o actores de su propia vida,

con la posibilidad de actuar con conciencia sobre sus propias capacidades e intereses.

En el nivel comunitario, el empoderamiento se refiere a una serie de acciones colectivas
gue crean la unién entre la comunidad y la organizacién como lo expone Zimmerman
(2000), ganando con ellas poder, y por lo tanto posibilidades para establecer el cambio,
promoviendo la participacién de las personas, comunidades y organizaciones hacia el
mejoramiento de la calidad de vida comunitaria, la eficacia y hacia el logro del control por
los individuos y las comunidades, segun Wallerstein (1992), nivel que se desarrolla en el

momento en el cual los individuos trabajan colectivamente, buscando un impacto mas
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extenso, del que podrian alcanzar de forma individual. Lo anterior, incluye el desarrollo

de la participacién en estructuras organizacionales, politicas o en contextos mas amplios.

Desde este nivel se logra la competencia en la comunidad si sus integrantes manejan
capacidades y habilidades que busquen el mejoramiento; basados en acciones

concebidas en la cooperacion y no en la competencia.

El proceso de empoderamiento en el nivel comunitario, si bien debe implicar el
empoderamiento de sus miembros, debe definirse a nivel de las metas y procesos de
evolucion y cambio, de un grupo como un colectivo social, con su identificacién a un
nosotros y sentido de pertenencia; centrado su foco en los objetivos y procesos del
grupo. A nivel organizacional, implica permitir a los subordinados una sensacion de
eficacia sobre su propio desarrollo, como lo exponen Conger y Kanungo (1988),
incorporando procesos que faciliten ejercer el control sobre las organizaciones y, a su
vez estas, influir sobre las politicas y decisiones en la sociedad. Se hace hincapié en la
importancia de las estructuras organizativas, en la incidencia sociopolitica y la necesidad
de fortalecer y empoderar a las organizaciones; teniendo en cuenta aspectos como la

inclusion, democratizacion, cohesion, transparencia, y rendicién de cuentas.

Es por lo anterior, que segun Russell D. Robinson (1998), 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.

En este nivel Spreitzer (1995,1996), identifico dos perspectivas la organica o psicolégica
y la mecéanica o relacional; con relacién a la perspectiva organica el punto de atencion
esta centrado en la percepcién que maneja el empleado sobre el empoderamiento, de
manera que se alcanza a nivel organizacional, cuando a partir de los estados
psicolégicos individuales se produce una percepcion del mismo por parte de los
empleados, segun Conger y Kanungo (1988), Spreitzer (1995), Thomas y Velthouse
(1990).



30 El empoderamiento como elemento generador de compromiso organizacional

Por el contrario, para Conger y Kanungo (1988), Quinn y Spreitzer (1997); Wilkinson
(1998), en la perspectiva mecéanica o relacional, el empoderamiento se produce cuando
los niveles superiores de una organizacion comparten la informacion con los niveles
inferiores, como lo exponen Spreitzer (1997), Siegall y Gardner (2000), Para Bandura
(1986), la fortaleza de las personas las hace patrticipar activamente en labores donde
puedan demostrar sus habilidades, asi como salir adelante en situaciones que podrian
resultar amenazadoras. Por su parte Spreitzer (1996), indica que para promover un

ambiente de empoderamiento se deben buscar los siguientes aspectos:

e Las estructuras organizacionales menos jerarquicas, burocraticas y autoritarias.
e Los incentivos a la creatividad.

e Las actividades variadas y no rutinarias

e La definicion clara de roles de trabajo, sin ambigiiedades o traslapos

e El sentido que el trabajo representa para la organizaciéon

¢ Independiente del nivel personal, organizacional o grupos de trabajo.

Es asi, como se hizo necesario que se establecieran condicionantes o variables
esenciales para conseguir el empoderamiento en los empleados. Los autores Lawler
(1986), Kanter (1989) y Spreitzer (1995), definieron cuatro condicionantes: autoestima,
uso de incentivos, locus de control interno, Yy retroalimentacion de informacién, las

cuales se exponen a continuacion.

Con relacion a la autoestima se hace referencia al grado en que una persona se acepta
asi mismo incondicionalmente (Rogers, 1951), generando un sentimiento de aceptaciéon
de uno mismo en todo momento, independientemente de la realidad objetiva, James
(1890). La autoestima es definida como el deseo de logro, la competencia y la
independencia, segun Maslow (1968), concepto reforzado por Mruk (1999), como la
interaccion entre el mérito y la competencia; considerandose como un fenémeno
unidimensional, una actitud hacia el yo como objeto especifico (Rosenberg, 1965), donde

el individuo se considera asi mismo capacitado, con éxito, importante y valioso.
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Para Shavelson, Hubner, y Stanton (1976), la autoestima es la percepcién del individuo
formada a través de las experiencias individuales y las interpretaciones de su entorno, es
considerada como un sinénimo de auto respeto término utilizado para referirse a las
actitudes hacia uno mismo, incluyendo la auto-satisfaccion, la auto-favorabilidad y la
auto-aceptacion, sintetizadas en el respeto de si mismo, de acuerdo con Wylie (1974),
siendo un rasgo basico de la personalidad, adquirida sobre la base de las interacciones
sociales, e influencias externas y consolidadas con su propio comportamiento, dando
como resultado que si un individuo se conoce, es capaz de construir su escala de
valores, ganar seguridad y confianza sobre sus actos, autorrealizarse vy
consecuentemente respetarse, transformandose en la fuerza que impulsa al individuo
hacia la vida y hacia su desarrollo, relacionada con el amor incondicional hacia uno

mismo y orientada la accién hacia el logro de los objetivos y el bienestar general.

Segun Gecas (1982), la autoestima se diferencia en un sentido de competencia, poder o
eficacia, cuando se relaciona con el rendimiento afectivo y se asocia a los procesos de
auto atribucion; en un sentido de virtud o moral, cuando se basa en normas y valores de
la conducta personal e interpersonal. Es asi, como las personas pueden apreciarse en
multiples dimensiones, hacer juicios sobre sus acciones a través de un auto-concepto y
reaccionar ante evaluaciones, segun Szymanski y O'Donohue (1995), convirtiéndose la
autoestima en un gran predictor de las actitudes y los comportamientos de los
empleados segun Brockner (1988), Judge y Bono (2001), Korman (1970, 1976), Pierce,
Van Dyne y Gardner (2004), ya que en la forma en que ellos desarrollan sus actividades
depende en gran parte de su autoestima, al estar relacionada con su conducto funcional
y su satisfaccién con la vida, como lo exponen Gurney (1986), Bednar y Peterson
(1995).

Para White (1963), es un proceso de desarrollo a partir de dos fuentes, la interna y la
externa, al referirse a la interna se hace relacion al sentido del logro y la externa a la
afirmacion de los demas; igualmente siendo definida por dos aspectos indispensables, el
primero el sentido de eficacia personal o autoeficacia, definido como la confianza en el
funcionamiento de la mente, en la capacidad de comprender los hechos de la realidad
gue entran en el campo de los intereses y las necesidades, y en el sentirse capaz de

conocerse asi mismo, generando la predisposicion a ser competente a la hora de
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afrontar los retos que la vida le presente. Por otra parte, el segundo aspecto es el sentido
de merito personal o autodignidad, determinado como actitud afirmativa hacia la vida,
gque promueve la comodidad para expresar los pensamientos, deseos y necesidades; en
consecuencia la percepcion de uno mismo, como una persona para quien el éxito,
respeto, y el logro son adecuados; convirtiéndose la autoeficacia y la autodignidad

caracteristicas fundamentales de la autoestima.

Es asi como las personas en su lugar de trabajo se relacionan con otras personas, y en
muchas ocasiones tienen el destino de la empresa en sus manos. La autoestima ayuda a
que la persona, sepa que puede lograr las metas que se proponga, al sentirse como
recursos valiosos, caracterizados por talentos que les ayudan a contribuir al bienestar de
la organizacion, asumiendo una orientacién activa con respecto a sus labores, como lo
expone Gist y Mitchell (1992).

Igualmente como lo indica Garfield (1992), una forma de mejora de la autoestima es
mediante la participacion de los empleados, en la toma de decisiones y en otras
actividades de importancia para la organizacion, al ser la autoestima la base para que
el funcionario se automotive, ya que a pesar de la utilizacion de otros reconocimientos
gue manejan las organizaciones, para recompensar y mantener el buen animo de sus

empleados, depende, del afecto y la imagen, que el individuo sienta acerca de si mismo.

Una autoestima positiva facilita una mejor percepcién de la realidad y comunicacion
interpersonal, de la misma forma que ayuda a la tolerancia de la incertidumbre y la
vivencia de los procesos de cambio; elevando su productividad y por ende calidad. Es
por lo anterior, que este factor tiene una enorme importancia, debido a que la valoracion
gue cada empleado haga de si mismo dependera lo que haga en la organizacion y su
participacién en ella; ya que los empleados con niveles de alta autoestima pueden
conservar sus auto-percepciones, mediante el desarrollo de actitudes positivas al
trabajo, caso contrario donde se manejen bajos niveles de autoestima, los empleados
pueden mantener sus auto-percepciones mediante el desarrollo de actitudes negativas al

trabajo, como lo exponen Pierce, Gardner, Cummings, Dunham (1989).
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Por lo tanto, se ha llegado a un momento en el que la autoestima no es solo una
necesidad psicolégica importante, sino que se ha convertido en una necesidad
econOmica con la misma envergadura, atributo imperativo para la adaptacion de las
organizaciones a un entorno mas competitivo, complejo y lleno de desafios. Es aqui,
donde es indispensable realizar procesos de seleccién de personal, que cumplan con un
minimo nivel de adecuacion, donde los funcionarios se sientan seguros de sus
capacidades y de esta manera la organizacion puede llegar a empoderarlos en el

desarrollo de sus actividades cotidianas.

El segundo condicionante, es el uso de incentivos, por medio de los cuales se
compensa el desempefio de los colaboradores segin Bowen y Lawler (1992),
reconociendo de esta manera las contribuciones individuales que repercuten en
beneficio de la organizacion, de acuerdo con Lawler (1986), considerado para Nadler y
Tushman (1999), como uno de los procesos de apoyo con mas relevancia a la hora de
fortalecer las conexiones estructurales en la organizacion, al ser un instrumento que

motiva el comportamiento de sus integrantes.

Para Eisenhardt, (1989), Stroh Brett, Baumann y Reilly (1996 ), y Baron y Kreps (1999),
el disefo del plan de incentivos, debe establecer con propiedad las remuneraciones que
reciben los empleados, dependiendo de sus responsabilidades, desempefio y
comportamiento; debido a que pueden llegar a alentar o desalentar el comportamiento

de los empleados, segun Allcorn (1995).

Es por ello que el uso de incentivos, debe disefiarse para recompensar los
comportamientos que sean alineados con los objetivos de la organizacién, asi como su
cultura, de acuerdo con Lawler (1992). Premiando con ello aquellas personas que con
sus capacidades contribuyen a los buenos resultados de la organizacion, mostrandose
asi que habilidades y conocimientos son los idoneos para la empresa, segin Lawler
(1992); sin olvidar que un buen sistema de incentivos estimula a los empleados para que
sean creativos y productivos, y por ende promueven la lealtad y estimulan la innovacion,

como lo exponen Brudney y Condrey (1993).
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Para Levine (1990), es exitoso recompensar al individuo que recibe mayores niveles de
responsabilidad y autoridad, haciéndoles coparticipes de los beneficios que obtienen
como resultado de su productividad. Con ello se busca que el empleado sea consciente

que su proceder genera mejoras a nivel organizacional.

El sistema de incentivos se encuentra clasificado en extrinsecos e intrinsecos. Para
Millan, De Prado, Rodriguez y Roman (1999), los incentivos extrinsecos, son
catalogados como las recompensas que recibe el trabajador por medio de sus
comparieros de trabajo, la organizacién u otros actores externos, como lo son el salario,
bonos por productividad, vacaciones, planes de pensién y comisiones, que le son
otorgados de forma proporcional al esfuerzo realizado por el empleado en su
desempefio; motivadores esenciales del comportamiento de los empleados en la

organizacion (Kreps, 1997).

Los incentivos intrinsecos, son los otros factores potenciales de motivacion en los
empleados, sobre todo en aquellas situaciones donde se presentan labores ambiguas,
complejas y dificiles de realizar, los cuales se encuentran vinculados con la posicion en
la organizacion, el poder, la sensacién de éxito, el estimulo a la participacion, la
retroalimentaciéon del desempefio, la estabilidad laboral, la carrera profesional, la

autoestima y el reconocimiento social (Moreno, Peris y Gonzalez, 2001).

Por lo tanto, se hace necesario, que el sistema de incentivos genere los estimulos
esenciales para el mejoramiento del desempefio en los trabajadores, dando como
resultado la contribucién al logro de los objetivos definidos por la organizacion, e incluso
los suyos propios; debido que en el momento que los miembros de la empresa buscan
sus propios objetivos e intereses, se encuentran encaminados en el logro de los
objetivos e intereses de la organizacion (Moreno, Peris y Gonzalez, 2001). Siendo un
reto para las organizaciones buscar de una forma continua, maneras de mantener a sus

equipos de trabajo dedicados a su labor, motivados, eficientes y productivos.

El tercer condicionante identificado como locus de control interno, hace referencia a la

apreciacion que manejan los empleados de las condiciones de sus puestos de trabajo,
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influenciada por el criterio individual y no por condiciones externas, manejando una
conducta equilibrada e independiente con su entorno (Castro, 2005). Concepto reforzado
por Rotter (1981), para quien las personas con locus interno influyen en su propio
destino, aumentan sus probabilidades de éxito y transforman las situaciones adversas. Al
tener control sobre su entorno, aprenden mejor y se desempefian de forma mas eficiente
en las labores que requieren habilidad, (Phares, 1962); siendo capaces de controlar sus
resultados personales (Rotter, 1990).

Es asi como los empleados con locus de control interno, sienten que los esfuerzos con
los que desarrollan su labor tienen relacion directa con sus capacidades o conductas, es
decir afirman que tienen control sobre su trabajo (Spector, 1988). Tienden a concentrar
sus esfuerzos y energias en labores mas alla de los requisitos basicos y por ende a
desarrollar mas actividades de las que le son asignadas en su puesto de trabajo;
manifestandose que a mayor nivel de locus interno mayor nivel de iniciativa y

desempefio general (Blau, 1993).

Caracteristicas que han sido corroboradas por los estudios realizados por Bradley y
Roberts (2004), Judge y Bono (2001), Kircady, Shephard y Furnham (2002), quienes
identificaron que los empleados con locus de control interno manejan altos niveles de
rendimiento y satisfaccion en el trabajo, al igual que afrontan mejor las situaciones que
se presentan en el desarrollo de su labor (Lam y Shaubroeck, 2000); ademas de esgrimir

bajos niveles de estrés (Chen y Silverthorne, 2008).

De la misma manera en los trabajos desarrollados por Whittaker (1999) y Rodriguez
(1998), se dio como resultado que a medida que los trabajadores identifican que son sus
propios esfuerzos y labor, los que determinan sus resultados en el mejoramiento de su
condicion laboral y no el azar o a las preferencias que sus jefes tienen por ellos, podran
adoptar comportamientos que les permitan desarrollar de manera mas eficiente las
actividades laborales asignadas; al interpretar la relacién entre el desempefio y sus
oportunidades de progreso, se esfuerzan mas, percibiendo la relacibn entre su
comportamiento y los resultados alcanzados, generandose como consecuencia el logro

de sus perspectivas y mejoramiento de las condiciones laborales.
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Al igual que en las investigaciones de Spector (1998), Spector y O’Connell (1994), se
identifico que los empleados que manejan locus de control interno tienden a ser
personas mas satisfechas con sus trabajos, menos ansiosas, experimentan mayor
autonomia e influencia sobre sus actividades, siendo mas comprometidas con la
organizacion y manejando bajos niveles de tension relacionada con su puesto, al igual

gue menor intencidn de retirarse.

Es por ello que Rodriguez (1998) y Furnhan (1992), (1997) asocian el locus de control
interno con el éxito en la realizacion de las diferentes actividades laborales; al
demostrarse que aquellos empleados que manejan este locus, son responsables y
modeladores de su futuro, lo que genera mayor satisfaccion y éxito; al buscar mas
informacion antes de tomar una decision que pueda afectar el resultado de su trabajo.
Se sienten motivados por el logro, aplican mayor iniciativa e independencia, y sus
salarios son en promedio mayores, como resultado de su empefo por alcanzar las
metas personales y progresar. Situacién contraria en aquellos empleados con locus
externo, debido a que son dependientes de las circunstancias y de lo demas, siendo

incapaces de influir en sus propios resultados.

En relacion a lo anterior, el locus de control interno se puede establecer como una
estructura cognitiva relacionada con la atribucion y la percepcién; actuando como un
determinante de las pautas de comportamiento, que se pueden transformar por medio de
la capacitacién, convirtiéndose en una estrategia para el aprovechamiento de aspectos
gue produzcan oportunidades detectadas, por los lideres de talento humano en las

organizaciones.

Con respecto a la retroalimentaciéon; se entiende como la informacién que reciben los
empleados de cédmo se estan desempefiando; practica que le permite a un individuo
reconocer los elementos a mejorar y realizar de forma individual cambios en su
desempefio (Aubrey, 1993). Al favorecerse con ella la motivacién en los funcionarios,
demostrandose de forma objetiva las labores que han desempefiado de manera

correcta, e indicando como pueden mejorar en aquellas que presentan falencias.
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Esta retroalimentacion sobre las competencias de los empleados y su forma de actuar;
permite describir el pensar, sentir y proceder de las personas en su ambiente de trabajo,
ayudando a conocer como es su desempefio y como puede ser mejorado. Tornandose
en una herramienta efectiva para aprender como los demas perciben las acciones y
conocimientos (Aviles, 2010); mostrandose asi, cual es el grado de eficiencia con el que
estan alcanzando sus metas (Kopelman, 1988).

Para Osterloh y Frey (2000), con la retroalimentacion de la informacién, los empleados
evallan los resultados derivados de sus actividades y eligen las practicas adecuadas
gue ayuden al cumplimiento de los objetivos, concibiéndose un aprendizaje
organizacional fuente de ventaja competitiva. Sin olvidar que es preciso comunicar los
objetivos de la organizacion a los colaboradores, para con ello crear un sentido de misién
que estimule su iniciativa y asi orienten sus decisiones hacia objetivos comunes (Lawler,
1992).

Expresandoles con ello a los empleados, que a la organizacion le interesa las labores
gue estan efectuando; ya que en el momento que su quehacer es exitoso, se aumenta
la autoimagen y el sentido de competencia personal; elevandose con ello el deseo de
desempefiarse de la forma mas adecuada; sin dejar a un lado que se hace
indispensable que esta retroalimentacion se combine con el esfuerzo positivo, ya que

sola no genera los cambios en el desempefio (Aubrey, 1993).

Es asi, como en estudios elaborados por Casares (2007), donde se evallo los efectos de
la retroalimentacion en el desarrollo de las funciones de los empleados, se obtuvo como
resultados incrementos entre el 6% y 125%, inclusive, al identificar que los beneficios
como son la poca inversion de tiempo, validez, rapidez y desarrollo del personal,

redundan en la productividad de la organizacion.

Con relacion a lo anterior, se diria que el empoderamiento es un proceso, intersubijetivo,
intencional y de cambio continlio de las personas, en sujetos conscientes de si mismos,
de las circunstancias y del entorno mediante la accién transformadora de sus propias

interacciones sociales.
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6.2 Compromiso Organizacional

En la revision de la literatura frente al tema, se encuentran diversos autores que abordan
el concepto de compromiso organizacional, los que se expondran a continuacién: para
Alvarez de Mon, Cardona, Chinchilla, Millar, Perez, Poelmans, Rodriguez y Torres
(2001), es un proceso de creencia acerca de la relevancia de sus funciones vy la utilidad
de las labores que desarrollan los empleados en la organizacion. Es el grado que un
individuo se identifica psicoldgicamente con su trabajo Lodahl y Kejner (1965). Al igual
gue para Meyer y Allen (1991), es un estado psicolégico que caracteriza la relacion
entre una persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias respecto a la
decision de continuar en la organizacion o dejarla, definicion que reafirman afos
después en 1997, como una actitud que se expresa en un vinculo psicologico del
empleado hacia la organizacién, que hace que sea poco probable que el empleado
abandone la empresa, en la medida en que se interesan en sus trabajos y se

comprometen con ellos (Insel y Moos,1974).

De la misma manera para Mowday, Porter y Steers (1982); Mathieu y Zajac (1990),
Meyer y Herscovitch (2001), el compromiso organizacional es la fuerza que liga a un
individuo a una accion en curso que puede estar reflejada tanto en un proceso como la
pertenencia a una organizacién. Segun Meyer y Herscovitch (2001), es una forma de
relacion entre los empleados con las organizaciones, originada por la identificacion, la

involucracion del individuo o la generacién de un contrato psicoldgico.

Para Davis y Newstrom (2000), el compromiso organizacional es el grado en el que un
colaborador se identifica con la organizacion y desea continuar participando en ella de
forma activa, el cual se refleja habitualmente de forma mas fuerte en los empleados que
hacen parte de equipos de trabajo comprometidos, que llevan laborado varios afios en la
organizacién o que han crecido laboralmente generando en ellos éxito personal. Para
Arciniegas (2002), es un conjunto de vinculos que mantienen a un sujeto apegado a una
organizacion en particular y para Mathieu y Zajac (1990), es un vinculo o lazo del

individuo con la organizacion.
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Por otro lado, el compromiso organizacional es considerado por Harter, Schmidt y Hayes
(2002), como el involucramiento de las personas y la satisfaccion y entusiasmo por el
trabajo; quienes sefialan que se genera en el momento que los individuos se sienten
emocionalmente conectados, tienen todo lo que necesitan para desarrollar sus labores,
aprecian que son importantes para sus comparferos, son en quienes confian y sienten

gue pueden lograr impacto en la organizacion

De igual forma, el compromiso organizacional es definido como un construccion social
gue segun Marin (2001), es la interrelacion constante entre las practicas laborales que
fomentan, limitan o frenan las estructuras de poder y la simbologia que de ellas realizan
los grupos sociales. Para Porter, Steers, Mowday y Boulian (1974) es la fuerza relativa
que identifica a un individuo y lo involucra con una organizacion en patrticular,
caracterizado por un fuerte deseo de mantener su membresia en la organizacion, por la
creencia y aceptacion de metas organizacionales y una disposicion para realizar
esfuerzos individuales en busca de logros colectivos; al interiorizar e identificar los
objetivos organizacionales con las metas y objetivos personales (Katz y Kahn, 1977),
buscando una total integracion, congruencia (Bayona, Gofi y Madorrdn, 2000) y
compensacion entre ellos (Hall, Schneider y Nygren, 1970). En una definicion de
inmediata comprension, indicaria tener puesta la camiseta en la organizacion; concepto
reforzado por Robbins (1999), Hellriegel y Colbs (1999).

Es por ello que mas alla de las definiciones, cada empleado sabe hasta qué grado y
como se encuentra comprometido con la organizacion en la cual desempenfa su trabajo,
ya gque en la empresa, si bien todos los empleados manejan un compromiso su fuerza

relativa es variada.

Es asi, como Harter et al. (2002) contemplan que el compromiso organizacional se
encuentra conformado por el nombrado involucramiento de los individuos y la
satisfaccién y entusiasmo por el trabajo, identificado como el vinculo de lealtad por el
cual los empleados desean continuar en la organizacibn como resultado de su
motivacion implicita. Para Alvarez et al. (1992), es un concepto que afirma la relacién a
la buena disposicion del trabajador hacia su trabajo, al sentido de lealtad con la

organizacién y a la buena voluntad. En este sentido y referenciando a Lagomarsino



40 El empoderamiento como elemento generador de compromiso organizacional

(2000), una vez que los colaboradores manejan altos niveles de compromiso poseen
espiritu emprendedor, se apropian de sus responsabilidades, se transforman en una
fuente de innovacion, asumen la iniciativa y actlan proactivamente para buscar un
mejoramiento en la organizacién, transformandose asi en una ventaja competitiva. El
conocimiento no es suficiente para solucionar los inconvenientes de la organizacion y
alcanzar las metas organizacionales, es necesario contar con una serie de actitudes,
habilidades y destrezas, y es considerado el compromiso hacia la organizacién como
una de las mas importantes para alcanzar beneficios comunes tanto para el empleado
como para la compafiia. No obstante Arias (2001), sefiala que en los paises
desarrollados el compromiso ha sido estudiado en diferentes facetas y de forma extensa,
a diferencia de los paises subdesarrollados donde son pocas, como ya lo vimos en la

revision de los antecedentes para esta investigacion.

El interés por el estudio del compromiso organizacional se ha encaminado por entender
la estabilidad y la intensidad de dedicacion al trabajo por parte de los empleados; siendo
definido por Porter et al (1974), como la fortaleza de identificacion de un individuo y el
involucramiento con una organizacion en particular y por Becker (1960), como una
tendencia a involucrarse en una actividad consistentemente. Reforzado ese concepto por
Mowday, Porter y Steers (1982), quienes indican, que aquellos empleados que se
encuentran fuertemente involucrados con la organizacion incluyen en sus funciones

actividades que van mas alla de sus obligaciones.

Teniendo en cuenta los autores revisados se puede determinar que a nivel general el
compromiso organizacional se fundamenta como la membresia de lealtad o el vinculo
por el que el empleado desea continuar en la organizacién, como consecuencia de su
motivacién implicita. Es por ello que el compromiso de los empleados con sus
organizaciones establece un activo importante, pudiendo llegar a ser uno de los
mecanismos que tiene la direccién del talento humano, para analizar la lealtad y
vinculacion de sus funcionarios con la organizacion (Becker, Billings, Eveleth y Gilbert,
1996), la disminucién del ausentismo y el aumento del desempefio laboral (Mottaz,
1988), la baja rotacion y reduccidbn de atrasos. Convirtiéendose en una variable

fundamental de la productividad y eficacia organizacional (Morgan y Hunt, 1994); siendo
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asi relevante que las compafiias conozcan no solo el tipo, sino el grado de compromiso

de su equipo de trabajo.

Ya que como lo indica Robbins (1999), el compromiso se convierte en uno de los
mejores predictores del desempefio y del aporte de los colaboradores a la organizacion,
como consecuencia de la respuesta a un todo y no solo la satisfaccién en su puesto de
trabajo; al demostrarse que un empleado con niveles de poca satisfaccién en las
actividades que elabora, considera este hecho temporal y no un descontento con toda la
organizacion, caso contrario en los casos donde el descontento se manifiesta a nivel

general, se puede llegar a la renuncia de los empleados.

Siendo asi fundamental, que los lideres creen mecanismos que busquen la integracion
de los metas de la organizacién con las expectativas laborales de sus colaboradores,
para buscar de esta forma, alcanzar ventajas sostenibles y duraderas en el tiempo. Al
tenerse claro que a mayor integracion e identificacion de los empleados con su
compafiia, se dara como resultado, mayores posibilidades de permanencia de ellos en
la organizacion; es por ello, que altos niveles de compromiso viabilizan las capacidades

colectivas y las ventajas perdurables.

En la literatura concerniente al compromiso organizacional se encuentran diferentes
autores que establecen los tipos de compromiso, con diferentes nombres pero su

significado es el mismo.

Para efectos de la presente investigacion se van a tener en cuenta las definiciones de
Meyer & Allen (1984), quienes plantearon que el compromiso organizacional maneja
dos componentes, el primero es el compromiso afectivo que expresa un apego
emocional de identificacion e involucramiento con la organizacion, llamada por Becker,
(1960), Alutto, Hrebiniak, y Alonso, (1973), Farrell y Rusbult, (1981) como dimensién
afectivo. Y nuevamente por Meyer & Allen en (1991) como compromiso afectivo y en

1997 como dimension afectiva.

El segundo componente segun Meyer & Allen (1984), es el compromiso de

continuacion que denota el costo asociado percibido por dejar la organizacion.
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Nombrado por Becker (1960), Alutto, Hrebiniak, y Alonso (1973), Farrell y Rusbult
(1981) como dimension de continuidad, Meyer & Allen (1991) como compromiso
instrumental, Meyer y Allen (1994), dimension de pertenencia, continuacién o econémica

y finalmente en 1997 como dimensién de continuacion.

A la postre Meyer & Allen (1990), propusieron el tercer componente del compromiso: el
normativo, el cual expresa una obligacion moral de permanecer en la organizacién como
consecuencia de los beneficios que se han obtenido durante el tiempo que se ha
laborado en ella. Llamada por Becker (1960), Alutto, Hrebiniak, y Alonso (1973), Farrell y
Rusbult (1981), Meyer y Allen (1994, 1997), dimensiéon normativa.

Para Meyer, Stanley, Herscovitch y Laryssa Topolnytsky (2002), los empleados que
guieren mantenerse como parte activa de la organizacion y la valoran, podrian estar
prestos a ejercer un esfuerzo en favor de la misma, segin Mowday et al., (1982), en
contraste con los empleados impulsados en permanecer por evitar incurrir en los costos
de dejar su empresa, el desempefio acaso es ligeramente mas que el minimo requerido

para retener sus empleos.

Posteriormente, estos mismos autores, Meyer y Allen (1991), sintetizaron la divisién del
compromiso organizacional en tres dimensiones separables, los cuales reflejan un
estado psicoldgico Unico y subyacente. Compromiso afectivo cuya naturaleza es el
deseo, de continuacién cuya naturaleza es la necesidad y normativo cuya naturaleza es
la necesidad o el deber de permanecer en la organizacion. Afirmaron que en cada

empleado se presentan los tres componentes con distinta intensidad.

Asi, cada una de las tres dimensiones del compromiso organizacional que se tomaran en
cuenta en la presente investigacion, se definen de la siguiente manera, de acuerdo a los

autores que han estudiado el tema:

La primera entendida por Meyer y Allen (1991), como la dimension afectiva (deseo), la
cual representa los vinculos emocionales de un empleado con la organizacion, al

percibir la satisfaccion de sus necesidades, esencialmente las psicolégicas y las
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expectativas. Por ende disfrutan de su permanencia en la organizacion, de manera que
contindan en el empleo porque asi lo desea. En este compromiso, se refleja el apego
emocional, la implicacion e identificacion con la organizacion, forjandose con ello, una
tipificacion psicolégica del empleado con la filosofia y valores de la organizacion,
inducida por un valor de congruencia individual y organizacional; creandose de una
forma natural el apego emocional y disfrute de su permanencia en la organizacion,
(March y Simon ,1958), (Hall, Schneider y Nygren, 1970), (O'Reily y Chatman, 1986),
(Meyer y Allen, 1984).

Segun Van den Hooff y De Ridder (2004), en la organizacion donde se desarrolle un
clima de comunicacidon constructivo, abierto al intercambio de informacion y la
cooperacion mutua, se maneja una influencia positiva al compromiso afectivo.
Igualmente, si el empleado considera que la organizacion lo trata bien y vela por sus
intereses, intentara corresponderla contribuyendo al logro de sus objetivos (Rhoades et

al., 2001) y fortaleciendo su compromiso (Eisenberger et al, 2001).

Para los autores Meyer y Allen (1997), la dimension afectiva esta compuesta por tres
elementos: La identificacién con objetivos y valores de la organizacion, el deseo de
contribuir para que la organizacion alcance sus metas y objetivos y el deseo de ser parte
de la organizacion. Generalmente dicha afinidad e identificacién con la organizacion se
manifiesta mediante actitudes, como son hablar de ella en reuniones familiares o de
amigos, el orgullo de hacer parte de la organizacion al demostrar emocién al nombrar
que labora en ella, alegria al enterarse que la organizacién est4 pasando por un
momento de éxito o tristeza en el caso contrario reflejando de esta forma solidaridad por

la misma.

Argumentos reforzados por los estudios de Porter, Steers, Mowday y Boulian (1974),
guienes sefalan que el compromiso afectivo implica un fuerte vinculo entre el individuo
y la organizacién, basados en una fuerte creencia y aceptacién de los objetivos y
valores de la empresa; una disposicion a esforzarse de forma considerable en beneficio
de la organizacion; y un fuerte deseo de seguir siendo miembro de la empresa.
Reconocida asi, como la fuerza de identificacion de un empleado con una organizacion

en particular y de su participacion en la misma (Mowday, Steers y Porter, 1979).
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Asi mismo, los empleados con un alto compromiso afectivo en la mayoria de situaciones
estan dispuestos a laborar mas horas de las concretadas en su contrato laboral,
aumentando con ello su autonomia y responsabilidad, demostrando actitudes deseadas
por todas las organizaciones como puntualidad, pro-actividad, alto desempefio e
iniciativa para desarrollar actividades diferentes a las descritas en su puesto de trabajo.

De la misma manera un empleado con alto compromiso afectivo disfruta de su trabajo y
se siente satisfecho con sus funciones y con las recompensas logradas. Al manejar una
fuerte motivacion intrinseca y una orientacion a la promocién (Higgins, 1997), (Meyer,
Becker y Van Dick, 2006). Este grupo de motivaciones hace que dé, como resultado en
los individuos el deseo de hacer parte de los altos niveles de desempefio en la
organizacion y bajo absentismo, asi como permanecer en ella (Meyer, Stanley,
Herscovitch, y Topolnytsky, 2002).

Es por ello, que se hace fundamental en las organizaciones, fomentar los factores que
identificacion (Steers, 1977), y (Mottaz, 1988), con los que se crean situaciones
intrinsecamente gratificantes para los colaboradores, y por ende forjan el compromiso
afectivo, tales como la autonomia, el apoyo de la organizaciébn o dependencia,
importancia de las funciones y la retroalimentacion sobre el desempefo laboral de los

colaboradores.

La segunda es la Dimension de Continuacion, definida por Meyer y Allen (1991), como
el compromiso de continuacién (necesidad), donde la persona siente una conciencia
respecto a las inversiones en tiempo y esfuerzo que se perderian en caso de dejar la
organizacién, o sea los costos tanto financieros, fisicos o psicolégicos en los cuales
incurririan al abandonar la organizacién o de las pocas oportunidades de encontrar un
nuevo empleo, incrementando en él su apego a la organizacion; apego denominado

como de caracter material.

Para Becker (1960), una persona se compromete basada en una decision individual,
llevdndola a realizar inversiones como aportar su esfuerzo para alcanzar los beneficios

gue le puede brindar su trabajo como son la pensién o la jubilaciéon y dejarla indicaria
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una perdida. Siendo asi, si el empleado se compromete con su organizacion como
resultado de sus acciones, o si desarrolla comportamientos extraordinarios buscando el

beneficio de la empresa, surge el compromiso.

Un individuo con un elevado compromiso de continuacion percibe que necesita
permanecer en la organizacion, cuya necesidad surge de las elecciones vinculantes de
los individuos (Becker, 1960), (McGee y Ford, 1987), que los orientan a una contexto en
el que los costes asociados a abandonar la organizacién son percibidos como mayores a
los asociados a permanecer en ella. Ya que este compromiso se construye a partir de la
valoracion de las pérdidas para el individuo sin dejara la organizaciéon (Cohen y
Lowenberg, 1990). De la misma manera perciben que sus decisiones estan
influenciadas desde el exterior, presentando por tanto un fuerte locus externo de control
y una fuerte orientacién a la prevencion, esto en términos de la teoria de orientacion

reguladora (Higgins, 1997).

Segun Somers (1993), esta serie de costos vinculantes pueden llegar a ser de diferentes
origenes, dando lugar a varios tipos de compromiso de continuacion. Entre los costos
vinculantes se destacan los asociados a los sacrificios por permanecer en la empresa y

los asociados a la falta de nuevas alternativas en la organizacién actual.

En este compromiso se refleja una faceta calculadora del empleado, pues se refiere a la
prosecucion de inversiones como son los planes de pensiones, primas de antigiiedad o
de aprendizaje, acumulados y resultantes de la pertenencia a la organizacion.
Igualmente estan motivados por mantener a la organizacion por las condiciones
econdémicas que esta ofrece al ser mejores que el resto de las demas opciones, o por
ausencia de otras alternativas en caso que el empleado pierda su trabajo. Los
empleados caracterizados por el compromiso de continuacion, tienden a manifestar una
estabilidad laboral claramente situacional; al permanecer en la organizacion hasta el
momento en que encuentren una alternativa que mejore sus condiciones econémicas, y

puedan recuperar las diversas inversiones que hayan efectuado.

La tercera y ultima, la Dimension Normativa, conceptualizada por Meyer y Allen (1991),

como el compromiso normativo (necesidad o deber), asociado a un sentimiento de
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obligacion o un sentido del deber moral de permanecer en la organizacion, porque es lo
correcto. Sentimiento de obligacion caracterizado como “valor generalizado de la lealtad
y el deber” (Wiener, 1982), al estar influenciado por el hecho de recibir beneficios
especiales como: prestaciones, apoyos en momentos de enfermedad, permisos,
capacitaciones o bonos, conducentes al deber de proporcionar una correspondencia, en
coherencia con la teoria de la reciprocidad: “quien recibe algun beneficio adquiere el
precepto moral interno de retribuir al donante” (Gouldner, 1960). Generandose un fuerte
sentido de permanencia del colaborador en la organizacion, por la sensacion de deuda

creada con ella.

Por ello el empleado buscara cumplir con su organizacién, no solo por el hecho de
manejar una contratacion laboral, sino por el hecho que cree que es lo correcto. Aqui el
empleado se encaminara a cumplir las metas de la organizacién, teniendo presente su
responsabilidad hacia los demdas, buscando la aprobacién social. En términos

emblematicos, permanecen en la organizacion porque siente que deben hacerlo.

Siendo asi, los empleados con altos niveles de compromiso normativo asienten la
obligacion de permanecer en la organizacion, basados en sus creencias sobre lo que
deben hacer, teniendo sus origenes estas creencias en presiones normativas generadas
por la internalizacion de las normas de fidelizacion de la organizacién (Wiener, 1982).
De la misma manera perciben la sensacion de deuda hacia la organizacion por haberle

dado una oportunidad o recompensa que fue valorada por el trabajador.

Algunos estudios indican que en este compromiso se da la reciprocidad de derechos y
obligaciones entre individuo y organizacion con la finalidad de obtener un beneficio
mutuo (Meyer, Stanley, Herscovitch y Topolnytsky, 2002). Sin olvidar, que el empleado
caracterizado por este tipo de compromiso es incondicional, a pesar que no maneja el

mismo entusiasmo y energia de uno caracterizado por el compromiso afectivo.

Es por ello que el compromiso organizacional ha cobrado importancia en las
organizaciones, entre otras razones, debido al interés por entender que retiene a los

trabajadores en la organizacion, ya que este va mas alla de la lealtad y llega a la
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contribucién activa en el logro de las metas de la organizacion, el compromiso es una

actitud hacia el trabajo (Hellriegel y Colbs, 1999).

Arciniega (2002), sostiene que existen evidencias que las organizaciones donde sus
integrantes poseen altos niveles de compromiso, son aquellas que registran altos niveles
de desempefio y productividad y bajos indices de ausentismo. A parte de ello, el grado
de compromiso que manejan los empleados se suele reflejar como resultado del
acuerdo del empleado con las metas de la organizacion y la misién, sus intenciones de
seguir trabajando y su disposicidn a entregar sus esfuerzos en favor del cumplimiento de

sus metas (Davis y Newstrom, 1999).

Asociado a lo anterior, el compromiso organizacional contribuye al estudio del
comportamiento del capital humano de la organizacién, de una forma integral al ser una
respuesta mas global y perdurable a la empresa como un todo, que la satisfaccion en el
puesto de trabajo. Un funcionario puede sentirse insatisfecho con un puesto de trabajo,
pero considerarlo algo temporal, y sin embargo no sentirse insatisfecho con la
organizacion, pero en el momento que la insatisfaccion se amplia a toda la organizacion

el empleado puede considerar renunciar (Robbins, 1999).

Con relacién a lo anterior, altos niveles de compromiso posibilitan que se mantengan las
capacidades colectivas generadas y las ventajas sostenibles y duraderas que la

organizacién ha sido capaz de lograr (Claure y Béhrt, 2003).

6.3 Relacion del Empoderamiento con el Compromiso

Organizacional

Como consecuencia de la fuerte competencia y los constantes cambios en los diferentes
entornos tanto econémico, politico y social en los cuales se encuentran inmersas las
organizaciones, generan que ellas afronten grandes retos, y es aqui donde se hace
indispensable que el talento humano se encuentre comprometido con los logros y
objetivos trazados por dichas organizaciones, al igual que los lideres de estas

promuevan practicas que busque en sus colaboradores la generacion de dicho
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compromiso como lo es el empoderamiento. Forjandose un esfuerzo colectivo de las
organizaciones para ajustarse a dichos cambios, mejorar la competitividad y por ende la
calidad de los productos y servicios, al igual que mantener y mejorar el bienestar laboral
de los empleados (Rodriguez y Delgado, 1999).

Con relacion a lo anterior, el manejo de estilos de liderazgo tradicionales enmarcados en
el autoritarismo y jerarquizacién estan resultado ineficaces; originandose con ello
nuevas concepciones que promuevan la adaptabilidad, autoeficacia y el compromiso
organizacional de sus equipos de trabajo (Wood, Atkins y Tabernero, 2000), (Cisneros y
Munduate, 2000).

Es asi como el empoderamiento al hacer referencia al dominio que manejan los
empleados en relacién a sus funciones laborales y sentido de control (Mendoza Sierra,
2002), se ha convertido en una practica importante con repercusiones positivas en la

eficacia organizacional de las empresas.

Dando origen a diversos estudios que demuestren la relacién entre el empoderamiento y
el compromiso organizacional, a nivel internacional, destacandose los de Mowday,
Steers y Porter (1979), para quienes el compromiso afectivo hacia la organizacién es
definido como el deseo de un empleado en continuar incorporado a ella, buscando con
su desempefio el cumplimiento de los objetivos; encontrando asi una relacién con el
empoderamiento el cual mejora en los empleados la sensacion de control y auto eficacia,
convirtiéndose en aspectos relevantes a la hora de solucionar inconvenientes que se
presenten en el desarrollo de las funciones a nivel organizacional. Caracteristicas que
reafirman el deseo de los empleados de permanecer unidos a la organizaciéon y por ende

incrementar su compromiso.

Sin olvidar que desde una perspectiva relacional con el empoderamiento se posibilita
que las organizaciones puedan lograr un compromiso en los  colaboradores,
convirtiéndose en un elemento esencial para la generacion de ventajas competitivas y
duraderas en el tiempo. Argumento validado por los estudios de Barney y Wright (1997),

quienes buscaron la identificacion de las caracteristicas en los recursos humanos, con
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las cuales la organizacion obtuviera ventajas competitivas, tomando como variables el
conocimiento, la habilidad, la experiencia y el compromiso de los empleados, al igual que
la utilizacion de practicas de recursos humanos como lo es el empoderamiento, dando
como resultado que dichas practicas mejoran notoriamente los resultados de la

organizacion afirmandose su relacién con la creacion de valor.

Los estudios de Spreitzer, Kizilos y Nason (1997), Davies, Spence y Andresyzyn (2006);
Knokkanen, Leimokilpi y Katajisto, (2003), donde se demuestra que el empoderamiento
se relaciona con un elevado compromiso con la organizacion, una mayor satisfaccion y

una mayor productividad.

Bogler R, y A Somech (2004), quienes centran su investigacion en la relacion entre la
potenciacién del profesorado y el compromiso de los maestros de la organizacion, el
compromiso profesional y el comportamiento de la ciudadania organizacional.
Generando como resultados que las percepciones de los maestros a su nivel de
capacitacion estan significativamente relacionadas con su sentido de compromiso con la
organizacion y la profesion. De la misma manera en las sub-escales del
empoderamiento, el desarrollo profesional y la autoeficiencia fueron predictores

significativos de la organizacion.

Otro estudio realizado por Liu, Fellows y Chiu (2005), demostré que el empoderamiento
se correlaciona positivamente con el compromiso en las dimensiones afectivas y de
permanencia. Y a medida que aumenta el empoderamiento en la organizacién aumenta
el compromiso. En la investigacién de Krishna, Y. R (2006), se mostro un relacion
positiva entre el compromiso afectivo y normativo con el empoderamiento psicoldgico,
sin embargo no se encontré relacién significativa entre la sub-escala de percepcién de

competencia y el compromiso afectivo.

Para Menon (2001), un empleado que maneje altos niveles de empoderamiento percibe
su trabajo de forma motivante, al igual que se alinea a los objetivos y metas de la
compafiia a la cual pertenece, dandose asi como resultado un fuerte compromiso con la
organizacion sin dejar a un lado el alto desempefio y la disposicion para hacer parte de

diversas actividades. De la misma manera indico que se presentan relaciones elocuentes
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entre el empoderamiento psicologico y el compromiso con la empresa y el desempefio
laboral

En estudios de Lashley (1995), se determino que el empoderamiento aumenta el
compromiso de los empleados, la competitividad, la capacidad de respuesta, la eficiencia
y la sinergia factores relevantes en el mercado global. Argumento ratificado en el estudio
de Koberg, Boss, Senjem y Goodman (1999) mostrando la relacion existente entre el
empoderamiento con la productividad o desempefio laboral, la satisfaccion y el

compromiso con la empresa.

De otro lado Chen (2008), en su estudio demostré la evidente influencia del compromiso
organizacional en el empoderamiento, al obtener como resultados que los empleados
gue manejan un locus externo y aquellos que perciben una lealtad al contrato psicolégico

generan un impacto positivo sobre el compromiso organizacional.

Un estudio de la relacion existente del compromiso organizacional con el
empoderamiento y conducta ciudadana, elaborado por Bogler y Somech (2004),
determino que el empoderamiento se encuentra relacionado con los sentimientos de

compromiso con su profesion, empresa y hacia la conducta ciudadana organizacional.

En el trabajo de Carson, Carson, Roe, Birknmeier y Phillps (1999), se evidencio que en
el momento que la organizacién da la libertad a sus empleados en el desarrollo de sus
habilidades; la direccion toma la decisién de cambiar la relacién tradicional entre
superiores y empleados, al crearse en ellos sentido de autoridad y responsabilidad a la
hora de buscar soluciones que redunden en beneficio de sus clientes. Es por ello que se
hace relevante destacar que los funcionarios comprometidos con la organizacién deben
reportar mayores niveles que aquellos comprometidos con su carrera. De igual forma
guienes se encuentren comprometidos la organizacién y con la carrera generan altos

niveles de empoderamiento.

En el estudio de Kuokkanen, Lei—no-Kilpi y Katajisto (2003), resaltaron que el

compromiso hacia la organizacion y la satisfaccion profesional que poseen las
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enfermeras son elementos indispensables para la generacion del empoderamiento, y
Martinez, Téllez y Ferrer (2010), comprobaron que el empoderamiento es un predictor
del compromiso organizacional, sin embargo establecieron que las dimensiones del

empoderamiento trascienden Unicamente sobre la dimension de compromiso afectivo.

Como se puede observar diferentes autores han demostrado las relaciones entre el
empoderamiento y el compromiso organizacional en diferentes paises y sectores de la
economia. En la presente investigacion se busca dicha relaciéon a nivel nacional en el

sector asegurador, en la ciudad de Manizales.
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7. Marco Metodoldgico

El presente trabajo es de tipo cualitativo, en tanto se pretendié desarrollar
comprensiones a partir de los datos obtenidos en las tres aseguradoras objeto de
estudio, para asi determinar como es la relacion entre el empoderamiento y el

compromiso organizacional en las mismas.

De acuerdo al objetivo de determinar como el empoderamiento genera compromiso
organizacional en los empleados de las empresas asegurados de la ciudad de
Manizales, y una vez identificados los antecedentes y la construccion teorica
indispensable para la elaboracion de este trabajo, se hace necesario mostrar como fue la

recoleccién de la informacion que permitié lograr el alcance de los objetivos propuestos.

7.1 Poblacion Objeto de Estudio

La poblacion objeto de estudio del presente trabajo fue las empresas aseguradoras en
Colombia, en la cual se encontraron empresas de dos tipos: las nacionales y las

extranjeras, que en su totalidad suman: 16 aseguradoras extranjeras y 14 nacionales.
7.2 Unidad de analisis

La unidad de andlisis corresponde especificamente a tres aseguradoras ubicadas en la
ciudad de Manizales, especificamente a tres funcionarios en cada una de ellas, con

niveles educativos profesionales, siendo las empresas objeto de este estudio:
e Seguros Generales Suramericana S.A y Seguros de Vida Suramericana S.A
e La Equidad Seguros Organismo Cooperativo

e Seguros Colpatria S.A

La eleccion de dichas organizaciones, se dié a partir de cuatro criterios:
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e EI

influenciadas por politicas de talento humano foraneas.
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primero fue que sean aseguradoras nacionales, que no se encuentren

e EI segundo, con presencia en la ciudad de Manizales para el facil acceso de la

investigadora en términos de tiempo y econémicos.

e Eltercero que comercialicen los ramos de generales y vida.

e El cuarto que cuenten con empleados con niveles profesionales.

Tabla 3: Informacién aseguradoras seleccionadas
_ Productos que
Trayectoria o

Aseguradoras Comercializa

Nacio en 1944, en Medellin, por iniciativa de | Incendio, Lucro Cesante por

un grupo de treinta y dos empresas y mas | Incendio, Transportes,

de ciento cincuenta accionistas, casi todos | Automoviles, Sustraccion
SEGUROS _ _ . _ o

antioquefios, quienes ya veian cerca el fin | Manegjo, Cumplimiento,
GENERALES . - . . -

de la Segunda Guerra Mundial, prediciendo | Responsabilidad Civil, Vidrios
SURAMERICA . . - .

una época de recuperacion econémica para | Planos, Navegacion Casco,
NA S.A Y | el mundo y como respuesta a la necesidad | Seguro de Todo Riesgo
SEGUROS DE | de las empresas de la regién, obligadas | Construccion, Maquinaria y
VIDA hasta el momento a depender de compafiias | Equipo de Contratistas, Obras
SURAMERICA aseguradoras y financieras de Bogota, e | Civiles Terminadas, Equipo
NA S.A incluso extranjeras. Electronico, Rotura de

A raiz de la Ley 100 de 1993, Suramericana | Maquinaria, @ Todo  Riesgo

cre6 sus filiales Susalud, Suratep vy
Proteccién, con unos excelentes resultados
y un aumento considerable de afiliados.
También entré6 en el negocio de seguros
previsionales y rentas vitalicias, que son los
de mayor expectativa de crecimiento futuro,
asi como las ventas por medio de canales
almacenes de

alternos (Bancaseguros,

cadena, call center e internet)

Montajes, Lucro Cesante por
Rotura de Maquinaria, Seguro
del Hogar, Seguros de Vida,
de Grupo y Colectivo,
Accidentes Personales, Salud,
Pensiones Ley 100, Seguros
Previsionales y Riesgos

Profesionales
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Aseguradoras

Trayectoria

Productos que

Comercializa

LA EQUIDAD
SEGUROS
ORGANISMO
COOPERATIV
o

La Equidad Seguros es un organismo
cooperativo colombiano constituido por dos
Equidad

Generales y La Equidad Seguros de Vida, la

aseguradoras: La Seguros
cual incluye la Administradora de Riesgos
Profesionales.

Su compromiso con la protecciéon de los
usuarios va més alla de ofrecer servicios de
calidad en el campo de los seguros, hasta
llegar a hacerlos participes directos de su
gestién y resultados.

La aseguradora cooperativa cumple 41 afios
brindando proteccién: con 1.273 entidades
millones de

asociadas, mas de 2

colombianos asegurados en  pélizas
colectivas de vida, una destacada gestion
econdémica y un rico balance social cumplido
a través de Fundequidad y el Club

Deportivo.

Vida Vida

Directivos, Vida Deudores Vida

Grupo, Grupo

Aportaciones y  Depésitos,
Equivida, Proteccion Familiar,
Vidas Seguras, Vida Eterna,
Solidaridad

Accidentes

Educativa, ,

Personales,
Accidentes estudiantiles,
Accidentes en Viaje, Primero
mi Familia vy Riesgos
profesionales.

Incendio y Anexos, Lucro

Cesante por Incendio,

Sustraccion, Instalaciones vy
Equipos Electrénicos, Rotura
de maquina, Lucro Cesante por
rotura, Rotura de Vidrios,
Transporte de mercancias,
Transporte de valores,
Vehiculos tradicionales,

Autoplus, Vehiculos pesados,

Manejo Global Comercial,
Manejo  Global Entidades
Financieras, Cumplimiento,
Responsabilidad Civil
Extracontractual,

Responsabilidad Civil

Administradores,

Responsabilidad Civil Clinicas
y Hospitales, Responsabilidad
Civil Profesional de la Salud,
Civil

Contractual para vehiculos de

Responsabilidad
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servicio publico,
Responsabilidad Civil
Extracontractual para vehiculos
de servicio publico,
Equiempresa, Familia Segura,
Montaje de Magquinaria
Agricola, Todo Riesgo

contratista.

Desde 1955 hasta nuestros dias, Colpatria
fundada por Don Carlos Pacheco Devia ha
SEGUROS escrito historia en la economia del pais y ha
COLPATRIA S.A | sido protagonista de primer orden en el

sector bancario y de negocios colombiano.

Su sostenido plan de crecimiento a lo largo
de este casi medio siglo de actividades, lleva
a que deje de ser una empresa familiar, para
convertirse en una organizacién patrimonio

de los colombianos.

Aviacién, Automaviles, Caucion
Judicial, Incendio, Lucro
Cesante, Manejo y
Cumplimiento, Montaje vy
Rotura de Maquinaria, Equipos
Electrénicos vy Eléctricos
Especiales, Responsabilidad
Civil, Sustraccién, Todo Riesgo

para Contratistas, Obras

Civiles Terminadas,
Transportes, Vidrios,
Accidentes Personales,

Obligatorio de Accidentes de
Tréansito, Vida Individual,
Colectivo de Vida y Grupo,
Educativo, Salud, Pdliza
Previsional de Invalidez vy
Sobrevivientes, Accidentes de
Trabajo y Enfermedad
Profesional (ATEP), Rentas
Vitalicias y Céancer.

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién de Fasecolda

7.3 Muestra

En la realizacion de este estudio, se trabajé una muestra no probabilistica también

definida por Hernandez, Baptista y Collado (2008), como muestra dirigia o intencional,
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en la que los sujetos no son seleccionados siguiendo las leyes del azar, sino por medio
de criterios estratégicos de seleccion (Ruiz, 1996). La selecciébn de esta muestra
pequefia no aleatoria, no requiere de una representatividad sino de una eleccion
cuidadosa y controlada de participantes con caracteristicas especificas como la
necesitada en este estudio de ser funcionarios con niveles educativos profesionales, que
laboraran en aseguradoras nacionales ubicadas en Manizales, al igual de aquellos con
disposicion para participar en el estudio, facilitando con esto a la investigadora extraer

informacion de interés para el trabajo.

Es asi como en este estudio se trabajo con 9 empleados con niveles educativos

superiores de las tres aseguradoras seleccionadas.
7.4 Metodologia

La metodologia en la que se enmarca el presente contexto investigativo, se define en los
pardmetros de la investigacién cualitativa buscando comprender los puntos de vista de
los participantes, acerca de sus mundos tal como son descritos en sus propias palabras
(Morse y Field, 1995), al desarrollar comprensiones, intelecciones y conceptos, a partir
de pautas de datos, segun Taylor y Bogdan (2000); lo anterior se realiz6 a partir de la

percepcion de los funcionarios de las aseguradoras sobre el objetivo de la investigacion.

Para el logro de los objetivos planteados, se decidi6 utilizar un tipo de estudio
descriptivo, con el cual se caracteriza un fenbmeno o situacion concreta, al indicar los
rasgos mas diferenciadores o peculiares. Como medio para la recoleccion de la
informacién se optd por utilizar la técnica de entrevista estructurada donde el
investigador ya tiene conocimiento previo sobre el objeto de estudio (Schwartz y Jacobs
1984), y a todos los participantes se les formuld una serie de preguntas abiertas en
términos idénticos, (ver anexo A), para asegurar que los resultados sean comparables,
ya que este tipo de entrevistas limitan las variables interpersonales, que se presentan en
una conversacion en dos direcciones, garantizando una consistencia de los datos

recolectados (Coolican, 2005); ademas de asegurar que se cubra todo el tema, en el
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mismo orden, para cada entrevistado, preservando el contexto conversacional de cada
entrevistado (McCracken, 1988).

En este tipo de entrevistas estructuradas, el rol del entrevistador es lograr que los
entrevistados se relajen lo necesario para responder por completo la serie predefinida de
preguntas. En esta entrevista se abordaron aquellas variables que buscaron encontrar
la relacion entre el empoderamiento y el compromiso organizacional, en los empleados

de las tres empresas aseguradoras de la ciudad de Manizales, objeto de este estudio.

7.5 Fuente de Datos

Las fuentes de informacién primaria en la presente investigacion fueron las entrevistas
estructuradas, realizadas a los funcionarios de las aseguradoras objeto de estudio, y las
fuentes de informacion secundaria se obtuvieron por medio de la literatura revisada
frente a los temas del marco teorico por medio de libros, revistas, y articulos

especializados.

7.6 Protocolo Analisis de la Informacion

Para la interpretacion de los resultados de la investigacion, se realiz6 el analisis de forma
sistematica y en un orden, como lo aconseja Alvarez y Gayou (2005); realizando la
captura, transcripcién y ordenacion de la informacién recolectada, por medio de las
entrevistas estructuradas, efectuadas a los funcionarios identificados como E1, E2 y E3

de las tres aseguradoras objeto de estudio, identificadas como Al, A2, y A3.

Posteriormente se efecta una codificacion de la informacién, encontrando los
elementos en comdn que ayudan a sentar las bases para definir las conclusiones; y
finalmente se realiza la integracion de los datos obtenidos con los fundamentos teéricos

de la investigacion.
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8. Resultados y Analisis de la Investigacion

Acorde a la consecucién del objetivo general de esta investigacion: “Determinar cémo
el empoderamiento genera compromiso organizacional en los empleados de las

empresas asegurados de la ciudad de Manizales”.

El analisis de la informacién se desarrollo de la siguiente manera, atendiendo también

a cada uno de los objetivos especificos.

1. Identificacion de las caracteristicas de empoderamiento, evidenciadas en las

entrevistas de cada una de las empresas.

2. ldentificacion de las caracteristicas del compromiso organizacional, evidenciadas en

las entrevistas de cada una de las empresas.

3. Analisis del empoderamiento y su relacion en cada una de la dimensiones del

compromiso organizacional: afectiva, continuacién y normativa.
8.1 Analisis de la Informacién Entrevistas en Al

Referente al empoderamiento, en el discurso de los entrevistados en Al, se evidenciaron

las siguientes caracteristicas:

Autoestima
¢ Identifican sus capacidades.
¢ Valoran su tiempo.
¢ Muestran agrado por las actividades que ejecutan.
¢ Manejo de comunicacion clara y directa.
e Presentan apertura ala critica.
e Flexibilidad para reconocer falencias.

e Autoevaluacion.
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e Crecimiento personal vy laboral.
e Sentirse importante en la organizacion.

e Confianza en su potencial y en capacidades.

Uso de incentivos
e Los incentivos econdmicos complacen y generan dependencia.

e Contrato indefinido.

Bonificaciones extralegales.

Reconocimiento de la compafiia.

Infraestructura.

Locus de control interno

¢ Iniciativa al proponer nuevas opciones.

Desarrollo de funciones mas alla de las asignadas.

Sentirse competitivos.

Proactividad.

Buscar soluciones ante situaciones dificiles.

Autonomia.

Encuentran satisfaccion en sus labores.

Consideran altos niveles de eficiencia y cumplimiento de objetivos trazados.

Retroalimentacion
e Evaluacion positiva de los resultados como aportes al desarrollo econémico de
la compafia
¢ Retroalimentacion que permite mejorar.
e La empresa comparte las cifras de crecimiento, se analizan y se buscan

soluciones semanales y mensuales

De acuerdo al andlisis de las entrevistas respecto al empoderamiento, las

caracteristicas mencionadas, se encuentran de la siguiente manera.
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Los entrevistados, hacen una constante referencia a identificar las capacidades que
poseen en el momento de presentarse dificultades e inconvenientes, tanto con clientes
como superiores en la organizacion, al igual que valoran su tiempo al elegir con ingenio
en que funciones centrar su atencion. Dichos aspectos, se evidencian en las siguientes

expresiones:

“Atencion telefénica y presencial de asesores, lo que genera cumulo en volumen
de correos electronicos y documentos fisicos para tramitacion y expedicion de

documentos, la competencia que empleo es......

“Los principales problemas en el puesto de trabajo son los relacionados con
carga laboral y relaciones con las directivas de la organizacion para ello las
competencias que poseo para solucionarlo...... S con respecto a las
directivas poseo las competencias de la tolerancia y entendimiento de la jerarquia

de la organizacion”

LT Buena Administracién del Tiempo: Priorizar documentos para
Expedicién (Produccién Nueva por Ramos, es decir, sacar la produccion de los
productos que tienen un mayor impacto en el crecimiento de los indicadores de la
sucursal) Gestionar el proceso de expedicion con calidad en el menor tiempo

posible”.

En sus discursos, se evidencia el agrado por las actividades que ejecutan al encontrar
satisfaccién en su labor diaria. De la misma forma que emplean una comunicacién clara
y directa con los demas, buscando evitar confusiones, que repercutan de forma negativa
tanto en su desempefio como en la organizacién. Dichas caracteristicas, se evidencian

en expresiones tales como:

“...son sentido de entrega hacia la organizacion, responsabilidad y amor por lo

que hago,....”
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...... Para este tipo de inconvenientes manejamos una informacion exacta,

precisa y puntual, acerca de productos y unidades de negocio.”

....... Transparencia: En los procesos, ser clara en la oportunidad de respuesta y
en los alcances de mi gestion, ser sincero frente a las expectativas de los

asesores y los clientes”.

Otro aspecto que muestra el empoderamiento, se observa en la apertura a la critica y
una flexibilidad para reconocer sus falencias, lo cual se hace evidente al autoevaluarse
aprendiendo de los errores y tratando de no repetirlos, buscando con ello mejoras que

redunden en beneficio tanto personal como colectivo.

“Los comentarios negativos los tomo como oportunidades de mejoramiento, los
positivos me confirman que estoy haciendo las cosas bien, pero que no puedo
bajar la guardia y que tengo una responsabilidad muy grande conmigo y con mi

empresa......

“... Referente a mi desempefio, los comentarios positivos me motivan a seguir
adelante y a hacer cada vez mejor las cosas, en cuanto a los negativos intento

reconocer en que se ha fallado para mejorar.........

Los entrevistados, refieren un amplio conocimiento sobre el sector asegurador, lo que les
aumenta posibilidades de ser mas competitivos, generando un crecimiento tanto
personal como laboral, confiando en su potencial y en las capacidades que los hacen
sentirse importantes para la empresa, al desempefiarse con altos niveles de eficiencia y
cumplimiento de los objetivos trazados; elementos caracteristicos del empoderamiento.

Todo lo anterior se manifiesta en expresiones como:

“Alternativas de empleo tengo bastantes, sobre todo porque he desempefiado
cargos en distintas areas de la organizacion permitiéndome conocer y tener

habilidades para desarrollar cualquier funcion.............
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“El amplio conocimiento que uno adquiere, aumenta la experiencia y las
posibilidades de ser competitivos y disponer de diferentes alternativas de empleo

dentro del sector de sequros......

“La compafiia invierte en todos sus empleados para que tengan un crecimiento
personal tanto en lo laboral como en lo personal, nos invita a crecer y fomentar

nuestra inteligencia emocional....”

....... Tener presente en todo momento, que la atencion de los clientes tanto
internos como externos es lo mas importante y que hace parte de la razon de ser
de la compaifiia...... 7

En su discurso, los entrevistados no desconocen que los incentivos econdmicos generan

dependencia y deseo de continuar en la organizacion, al igual que los hace sentir

primordiales para la empresa, impulsandolos a llevar a cabo sus actividades con

eficiencia. Elemento manifestado en expresiones como:

“Recibir incentivos siempre es bueno porque es un reconocimiento a la labor que

desempefio, quiere decir que estoy aportando al crecimiento de mi empresa.....”

...... los incentivos econdmicos adicionales nos complacen y generan mayor
dependencia y deseo por hacer parte de la compafia, ya que son pocas las
empresas que aun conservan beneficios econémicos que propenden calidad de

vida para sus empleados”

...... incentivos adicionales, sobre todo porque estos motivan a hacer las cosas
mejor, teniendo la esperanza de que no seran ni los Ultimos, ademas eso hace
gue uno se sienta para de la organizacién que pase de ser un numero a ser una
persona que necesita de motivacion para trabajar y para hacer las cosas

mejor.....”

Para los entrevistados, adicional a los incentivos recibidos, su desempefio se encuentra

vinculado, por la satisfaccion que perciben en el cumplimiento de sus tareas, el tipo de
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contratacion, el reconocimiento de la compafila donde laboran, y las condiciones
estructurales donde ejecutan a diario sus funciones; al generales liberacion de estrés,

carga operativa y angustia laboral. Aspectos evidenciados en las siguientes expresiones:

....... no solo las condiciones economicas, sino el ambiente laboral, Ia

infraestructura, el reconocimiento empresarial.....”

“.....El tipo de contrato, debe ser indefinido y directamente con la empresa,
oportunidad de aprendizaje, ........ desempefiar un cargo nuevo pero relacionado
con lo que actualmente realizo, el salario es un factor muy importante pero no el
de mayor peso pues evaluaria la clase de organizacion, su trayectoria y otros
aspectos que tienen que ver mas con la empresa como la imagen,
reconocimientos y aspectos que me indiquen que es un buen lugar para

”

trabajar.......

Se observa iniciativa de proponer nuevas opciones y desarrollar funciones mas alla de
las asignadas, cuando los entrevistados, buscan un crecimiento personal mostrando una

imagen aln mas positiva sobre su gestion:

“Por crecimiento personal, esto ayuda a crear una imagen ain mas positiva sobre
nuestra gestion y la participacion en el logro de objetivos y metas
organizacionales......
“ ...claro que propongo alternativas sobre todo en beneficio de optimizar
procesos, revisando que podria mejorar cada dia e intentando compartir los
logros obtenidos para con el equipo de trabajo con el fin de que todos puedan

hacer mejor el trabajo......

“..... porgue me gusta aportar en el mejoramiento de mi empresa y me hace mas
competitiva...”

Es evidenciado también como elemento propio del empoderamiento, sentirse

competitivo, elemento manifestado en expresiones como:



64 El empoderamiento como elemento generador de compromiso organizacional

“.....La educacion y el desemperio de las actividades laborales, pretende contar
con empleados integrales de alta competitividad en el sector, lideres y

mentores.....”

“....El amplio conocimiento que uno adquiere, aumenta la experiencia y las
posibilidades de ser competitivos y disponer de diferentes alternativas de empleo

dentro del sector de seguros...”

Se encuentra también como caracteristicas del empoderamiento, la proactividad, la
autonomia y la buasqueda de soluciones ante situaciones dificiles, cuando los

entrevistados reiteran la posicion de sus objetivos personales frente a su organizacion:

“Los objetivos personales estan alineados con los objetivos de la organizacion ya
gue nos invita a ser proactivos en todo lo que hacemos, buscar soluciones ante
cualquier situacion dificil y ser gerentes de nuestros cargos. Tener iniciativa,
liderazgo y autonomia en las decisiones....”

L ser personas con capacidad de solucionar inconveniente y alcanzar
resultados. En la medida que yo desarrolle mayor liderazgo y me obligue a
crecer, los objetivos de la compaifiia creceran y tendrdn un mayor impacto en la

produccion

”

En el discurso de los entrevistados, se hallan como caracteristicas del empoderamiento,
cuando encuentran satisfaccion en sus labores, considerando altos niveles de eficiencia

y cumplimiento de objetivos trazados:

........ el ambiente laboral son las claves principales de la satisfaccion laboral que

encuentro en esta compafiia....”

“....sI cada dia, y no solo a seguir mejorando sino aprendiendo, conociendo,
creciendo....”



El empoderamiento como elemento generador de compromiso organizacional 65

“..me siento absolutamente satisfecha con mi trabajo y con la empresa a la que
pertenezco...”

“.... trabajo muy contenta ya a nivel profesional el trabajo me aporta muchisimo..”

Los entrevistados refieren que las evaluaciones sobre su desempeiio les implican
autoevaluacioén sobre las funciones que vienen desempefiando y las relaciones tanto con
clientes, compafieros y asesores; originando con ello procesos de mejora continta que
redundaran en beneficio de la empresa. De la misma manera que se genera un impacto
positivo en la organizacién, al involucrar de forma directa al funcionario con el

crecimiento de la misma. Dichos aspectos, se evidencian en las siguientes expresiones:

“La evaluacién tiene un impacto positivo ya que nos involucra de forma directa en
el crecimiento econdmico, si tenemos un resultado positivo es porque la

compafiia realmente crecid y se alcanzaron las metas y objetivos propuestos.....”

“...cuando las evaluaciones son negativas, generalmente van asociadas a
nuestro comportamiento y a la contribucion negativa en los indicadores de gestion
tanto en lo econdmico, operativo y de relacionamiento social tanto con nuestros

b

comparieros como clientes y asesores...... .

“Las evaluaciones que hacen en la empresa que son semestrales inciden sobre
mi actitud siempre y cuando no sean consecuentes con lo que realmente se hace,
es decir, si por algin motivo en particular un logro de la evaluacion no es
valorado de manera objetiva no tendria por qué importarme, si por el contrario es

real y me aplica aprenderia de ello...”

En el discurso de los entrevistados se presenta sentimiento de lealtad frente a la
aseguradora, como consecuencia de las practicas periddicas de retroalimentacion, ya
gue con ellas se forja confianza en el equipo de trabajo, al permitirles identificar los
aspectos que necesitan fortalecer o cambiar; suscitandose un ambiente laboral de

constante comunicacion.
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“Mensualmente existen comités donde se pone a disposicion todas las cifras de
crecimiento, se analizan y se tratan de identificar las posibles fallas y cosas por
mejorar, todos intervienen en buscar soluciones y ser participes de los objetivos

organizacionales....”

“....semanalmente se comparte informacion relacionada con las estrategias de
crecimiento y el papel que desde nuestros puestos de trabajo, debemos tener

presente para alcanzar la meta comun......

“Generan mucha lealtad, sobre todo porque la retroalimentaciéon creo que es una
manera de crear confianza en el equipo de trabajo, permitiendo conocer que
aspectos fortalecer y cuales mejorar, siendo un papel importante por parte de las
directivas el lograr un buen ambiente que definitivamente se basa en el manejo

de la informacién entre las partes...

Referente al compromiso organizacional, en el discurso de los entrevistados en Al,

parece presentarse las siguientes tendencias.

Afectivo

Deseo de contribuir en el alcance de las metas y objetivos de la empresa.
Identificacién con los valores y objetivos organizacionales

Asumir los problemas de la empresa como propios.

Desear que la organizacion alcance sus metas.

Mejorar la imagen corporativa.

Comprometerse con el mejoramiento de calidad y servicio.
Alineacién de objetivos organizacionales con objetivos personales
Participes de los desarrollos organizacionales.

Interiorizacion de mision y vision de su empresa.

Sentir orgullo de la compafiia y ser parte de ella

Sentido de pertenencia.

Tener plan de carrera y crecimiento laboral
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Empleado centro de la misma, preparacion permanente del talento humano, al
tener como objetivo empleados integrales.

e Lacompafia invierte mas en las personas que en las plataformas.

e Todos hacen parte del crecimiento de la empresa sin importar el cargo u

ocupacion.

La responsabilidad de crecer es de todos.

Continuacion
e Los incentivos generan dependencia y deseos de continuar en la organizacion
al ser pocas las compafiias en el sector asegurador que lo proporcionan.
e Beneficios inmejorables y excelentes.
e Posicionamiento de la empresa en el sector.

e Estabilidad laboral

Normativo

e No se evidenciaron caracteristicas de esta dimension del compromiso

organizacional.

De acuerdo al andlisis de las entrevistas respecto al compromiso organizacional, las

caracteristicas mencionadas, se encuentran de la siguiente manera.

A partir del analisis de los hallazgos encontrados en las entrevistas de Al, parece
presentarse mayor tendencia a evidenciar compromiso organizacional en su dimension
afectiva, en el discurso de los entrevistados se manifiesta deseo de contribuir en el
alcance de las metas y objetivos de la aseguradora, al tener claro que si su empresa
alcanza lo proyectado por ende redunda en beneficio de los mismos empleados,
buscando conservar sus clientes satisfechos. Igualmente, identifican los valores vy
objetivos organizacionales, relacionandolos en la ejecucién de las funciones asignadas.

Dichos aspectos, se evidencian en las siguientes expresiones:

“....tener presente en todo momento, que la atencion de los clientes tanto
internos como externos es lo mas importante y que hace parte de la razon de ser

de la compainia....”
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“....enfocar mis funciones en el logro de metas de la fuerza comercial y

crecimiento en produccion de la Sucursal.....”

Los entrevistados, hace referencia en cuanto a la relevancia de asumir los problemas de
la aseguradora como propios, al desear que la misma alcance las metas propuestas.

Dicho aspecto de evidencia, en la siguiente expresion:

“Los comentarios obviamente tienen un impacto en nuestro desempefio laboral,
si los comentarios son negativos se veran reflejados en el crecimiento de la
Compafiia y por ende estaremos comprometidos a encontrar la forma de

solucionar las posibles fallas en el servicio o en la calidad de nuestra gestion......

“....los comentarios negativos los tomo como oportunidades de mejoramiento, ya

que tengo una responsabilidad muy grande conmigo y con mi empresa....”

En el discurso de los entrevistados, se presentan algunos elementos como el
mejoramiento de la imagen corporativa, por medio del compromiso con el mejoramiento
de la calidad y servicio a todos los clientes de la aseguradora, tanto internos como

externos. Elemento referido en la siguiente expresién:

. si los comentarios son positivos, se veran reflejados en el logro de objetivos
y metas econdmicas, existira una buena imagen corporativa de mayor impacto en
nuestros clientes internos y externos, lo que nos obliga a ser cada vez mejores y

nos compromete mas con la calidad, efectividad y amabilidad.”

En su discurso, se evidencian una referencia a la alineacién de los objetivos personales
con los organizacionales, al tener el horizonte de cumplimiento alineado con las
capacidades de cada individuo, buscando en colectivo el mejoramiento que redunde en
crecimiento e impacto en el sector asegurador. Dicha caracteristica, se evidencia en

expresiones tales como:
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“..Mis objetivos personales estdn muy alineados con los objetivos
organizacionales, dado que la empresa busca permanente formacién y
capacitacion de los integrantes y esa es precisamente mi principal motivacion,
realizar estudios complementarios a mi actividad para ser cada dia mejor

profesional en lo que hago...”

“.En mi empresa el objetivo primordial es la persona, su crecimiento, su entorno
familiar, por lo tanto los objetivos personales y de la organizacién estan

alineados...”

Otro aspecto que se evidencia, en esta dimension, es la gran motivacion que sienten los
entrevistados, de continuar en la compafiia como consecuencia de los procesos de
formacion y delegacién que reciben, al buscar con ellos tanto el crecimiento laboral
como personal, haciéndolos participes, de todos los desarrollos organizacionales.

Caracteristicas manifestadas en expresiones como:

“...ser personas con capacidad de solucionar inconveniente y alcanzar
resultados. En la medida que yo desarrolle mayor liderazgo y me obligue a
crecer, los objetivos de la compafiia creceran y tendran un mayor impacto en la

produccion....”

“....La compafia invierte en todos sus empleados para que tengan un crecimiento
personal tanto en lo laboral como en lo personal, nos invita a crecer y fomentar
nuestra inteligencia emocional al delegarnos y hacernos participes de todos los
procesos y resultados de la compafiia. Obviamente esto nos da un interés mayor

de permanecer en la compahfia....."

Se evidencia en el discurso de los entrevistados, como elemento propio de esta
dimensién, fuertes sentimientos de pertenencia, al tener interiorizada tanto la misién
como la vision de su empresa, en el desarrollo de las actividades cotidianas,
encaminadas en el cumplimiento de los objetivos trazados. Elementos manifestados en

expresiones como:
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“....se trata mas de tener sentido de pertenencia por la organizacién, porque
compartimos la visién y la mision de la compafiia, somos parte de la razén de ser
y conocemos la calidad y la grandeza de la empresa dentro de la industria de los

sequros....”

Se encuentra también como caracteristica propia de esta dimension, el sentir orgullo de
la compafiia y ser parte de ella; aspectos que se evidencian en las siguientes

expresiones:

“El interés de permanecer en la empresa obedece mas a temas de imagen
corporativa, es decir, me siento muy orgulloso en la compafiia en la que trabajo
por su buen nombre y trayectoria quien ademas me ha brindado la oportunidad

de crecer.....”

“...la parte econdmica cumple un papel fundamental, sin embargo saber que
estas en la mejor compafiia de seguros nos llena de orgullo y deseo de seguir

formando parte de ella...”

En el discurso de los entrevistados, se evidencia el deseo de continuar en la
aseguradora por las oportunidades presentadas a nivel de crecimiento laboral y

formacion de plan de carrera, como lo expresan en los siguientes comentarios:

“El deseo de continuar con la empresa efectivamente responde a las ventajas y
beneficios que ofrece, sobre todo porque cuenta con un plan de carrera
alcanzable que permite logros en la medida en la que se obtienen estudios vy

calificativos acordes con la actividad desarrollada...”

“....oportunidad para demostrar mis capacidades y eso me motiva mucho para

seguir adelante....”

De igual manera, en los discursos, se evidencia motivacion frente a las posibilidades de

crecimiento profesional que les proporciona su empresa, al manejar politicas de
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capacitacion y formacién continua, centradas en la persona. Dichas caracteristica, se

evidencia en expresiones tales como:

“..La compafia motiva a los empleados a un desarrollo y un crecimiento
intelectual continuo, ya que permite demostrar las capacidades e ir creciendo en
conocimiento, cargos e ingresos. Esto, sin duda me motiva a seguir trabajando

paraella....”

“La compafiia posee una estructura cambiante, donde dia a dia nos preparamos
y disponemos para aprender y desarrollar actividades diferentes. La educacion y
el desempefio de las actividades laborales, pretende contar con empleados

integrales de alta competitividad en el sector, lideres y mentores...”

“....Aunque los beneficios son excelentes, me siento feliz en mi empresa porque
yo cuento, tengo un lugar importante dentro de la organizacion, la compafia

invierte mas en las personas que en las plataformas...”

Otro aspecto que se evidencia en los discursos, es el sentimiento promovido por la
aseguradora, donde todos los integrantes sin importar el nivel que ocupen, hacen parte

del crecimiento, como es expresado en el siguiente comentario:

“..... periddicamente tenemos un programa donde podemos visualizar y hacer
seguimiento a nuestra gestion, todos hacemos parte del crecimiento de la
empresa sin importar el cargo, ocupacion o relacién directa con el cliente. No
importa si soy 0 ho comercial, si comercializo o0 no, los indicadores de desempefio
siempre estaran enfocados a la calidad de servicio y al crecimiento econdémico en

produccion de la compafiia......

Referente a la dimensién de continuacion, en el discurso, se evidencia en los empleados
una dependencia y deseo de continuar en la organizacion, influenciados tanto por las
condiciones econémicas como las del ambiente laboral; situacion reflejada, en los pocos
deseos de buscar nuevas alternativas laborales Aspectos evidenciados en las siguientes

expresiones:
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“....los incentivos econdémicos adicionales nos complacen y generan mayor
dependencia y deseo por hacer parte de la compafiia, ya que son pocas las
empresas que aun conservan beneficios econémicos que propenden calidad de

vida para sus empleados...”

“....8in embargo no seria lo mismo si la calidad de vida, las condiciones y el
ambiente laboral no fuera el adecuado para disfrutar de la actividad profesional y
contribuir al crecimiento econémico de la organizacién en pro del bienestar y

segquridad social e incluso personal...”.

Los entrevistados refieren que los beneficios que reciben en la compafiia son

inmejorables, como lo son la estabilidad laboral, y el reconocimiento por hacer parte de

una compafiia tan posicionada en el mercado, generando en ellos deseos de continuar y

brindar todo el potencial en el logro de los objetivos organizacionales.

“....Las condiciones econdémicas y el ambiente laboral son las claves principales

de la satisfaccion laboral que encuentro en esta compariia...”

“....beneficios son excelentes, me siento feliz en mi empresa....”

“...condiciones econbémicas como: bonificaciones extra por consecucion de
negocios nuevos, por renovaciones, viajes y premios adicionales por el
cumplimiento de metas a nivel local y regional. Estos definitivamente influencian a
permanecer en la organizacion....”

“..... el salario es un factor muy importante pero no el de mayor peso pues
evaluaria la clase de organizacion, su trayectoria y otros aspectos que tienen que
ver mas con la empresa como la imagen, reconocimientos y aspectos que me

indiguen que es un buen lugar para trabajar.

“No solo las condiciones econémicas, sino el ambiente laboral, la infraestructura,

el reconocimiento empresarial......
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Atendiendo a los tres objetivos especificos de esta investigacion, para Al, se realizo el

siguiente analisis:

e Identificar la relacion del empoderamiento con la dimension afectiva del

compromiso organizacional.

A partir del andlisis realizado a las entrevistas de Al, parece evidenciarse empleados
empoderados en su cargo, expresado esto en caracteristicas internas como una
adecuada autoestima, reflejada en una imagen positiva de confianza en sus capacidades
y su potencial, apertura a la critica para la mejora continua y crecimiento como
personas. Se evidencia también que predomina locus de control interno, lo que posibilita
gue se sientan como personas importantes para la empresa, satisfechos y competitivos,
con control sobre su desempefio, lo que les permite generar nuevas alternativas en

busca del alcance de los objetivos organizacionales.

Igualmente, sefialan condicionantes importantes para el empoderamiento por parte de su
empresa, como lo son la retroalimentacion de la informacion, que les brinda evaluacion
de sus fortalezas y areas de mejora, asi como se comparte abiertamente el
direccionamiento estratégico de la empresa Yy la situacién actual de la misma, de cara
al crecimiento a nivel colectivo, a partir de la alineacion de los objetivos organizacionales
con los personales. Por otra parte, se muestra el uso de incentivos tales como
capacitacion constante, optimas herramientas de trabajo, beneficios extralegalesy la

busqueda de un equilibrio entre la vida laboral y personal del empleado.

Dicho empoderamiento en Al, parece generar en los empleados compromiso
organizacional en el sentido que la persona se sienta a gusto e identificada con la
empresa, cumpliendo con las labores asignadas a partir del gusto por lo que hacen,
siendo posible, segun el andlisis realizado que su compromiso con la empresa se
presente principalmente en su dimension afectiva, en tanto que expresan aspectos
tales como: mayor importancia a las condiciones del ambiente laboral y crecimiento
profesional que las econémicas, posibilidad de tener planes de carrera que permitiran

ocupar mejores cargos en la organizacion, en los cuales puedan demostrar sus
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capacidades, asi como sentirse orgullosos de pertenecer a una organizacién en la

gue se les valora principalmente como personas.

En el segundo obijetivo:

e Establecer la relacion del empoderamiento con la dimensién de continuacién del

compromiso organizacional.

A partir del andlisis realizado a las entrevistas de Al, al evidenciarse empleados
empoderados, que se sienten a gusto con lo que hacen, otorgan importancia a su
desarrollo personal y profesional, alineado con los objetivos organizacionales, es
posible que se genere compromiso en su dimension de continuidad, en el sentido que
experimentan estar en la mejor empresa que realmente les posibilita condiciones
inmejorables en el mercado, las cuales consideran como base para continuar
desarrollando su potencial, en la cual se sienten no solo reconocidos como personas,

si no que evaltan el costo- beneficio de lo recibido y lo que han ganado.

En el tercer objetivo:

e Determinar la relacion del empoderamiento con la dimensién normativa del

compromiso organizacional.

En Al, no parece evidenciarse relacion entre empoderamiento y compromiso
organizacional en su dimension normativa, es decir, que cuando un empleado esta
empoderado como en el caso de los entrevistados de esta empresa, su permanencia y
compromiso con la misma, esta mas determinada por la confianza en sus capacidades,
la satisfaccion con su trabajo y la identificacion con la organizacion, que por la lealtad

con la empresa independientemente de su desarrollo.
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Tabla 4.: Resumen caracteristicas entrevistas Al

Caracteristicas

Empoderamiento

Autoestima

Identifican sus capacidades

Valoran su tiempo

Muestran agrado por las actividades que
ejecutan.

Manejo de comunicacion clara y directa.
Presentan apertura a la critica.
Flexibilidad para conocer falencias.
Autoevaluacion.

Crecimiento personal y laboral.

Sentirse importante en la organizacion.
Confianza en su potencial y en

capacidades.

Uso Incentivos

Los incentivos econémicos complacen y
generan dependencia.

Contrato indefinido.

Bonificaciones extralegales.
Reconocimiento de la compafia.

Infraestructura

Locus de control

interno

Iniciativa al proponer nuevas opciones.
Desarrollo de funciones mas alla de
las asignadas.

Sentirse competitivos.

Proactividad.

Buscar soluciones ante situaciones
dificiles.

Autonomia.

Encuentran satisfaccion en sus labores.
Consideran altos niveles de eficiencia y

cumplimiento de objetivos trazados.
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Retroalimentacion

Evaluacion positiva de los resultados
como aportes al desarrollo econémico de
la compafiia

Retroalimentacion que permite mejorar.
La empresa comparte las cifras de
crecimiento, se analizan y se buscan

soluciones mensual y semanalmente.

Compromiso

Organizacional

Afectiva

Deseo de contribuir en el alcance de las
metas Yy objetivos de la empresa.
Identificacién con los valores y objetivos
organizacionales

Asumir los problemas de la empresa
Como propios.

Desear que la organizacién alcance sus
metas.

Mejorar la imagen corporativa.
Comprometerse con el mejoramiento de

calidad y servicio.

Alineacion de objetivos
organizacionales con objetivos
personales

Participes de los desarrollos

organizacionales.

Interiorizacion de mision y vision de su
empresa.

Sentir orgullo de la compaifiia y ser parte
de ella

Sentido de pertenencia.

Tener plan de carrera y crecimiento

laboral.
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Empleado centro de Ila misma,
preparacion permanente del talento
humano, al tener como objetivo
empleados integrales.

La compafia invierte mas en las
personas que en las plataformas.

Todos hacen parte del crecimiento de la
empresa sin importar el cargo u
ocupacion.

La responsabilidad de crecer es de

todos.

Continuacion

Los incentivos generan dependencia Yy
deseos de continuar en la organizacion
al ser pocas las compafiias en el sector
asegurador que lo proporcionan.
Beneficios inmejorables y excelentes.
Posicionamiento de la empresa en el
sector.

Estabilidad laboral.

Normativa

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados investigacion

8.2 Analisis de la Informacion Entrevistas en A2

Referente al empoderamiento, en el discurso de los entrevistados en A2, se evidenciaron

las siguientes caracteristicas:

Autoestima

Manifiestan flexibilidad para responder a los retos y alcanzar los objetivos.

Identifican sus capacidades.

Aceptan falencias y buscan opciones de mejora.
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e Disfrutan lo que hacen, trabajan desde su vocacion.

Uso de incentivos
e Ambiente agradable.
e Liderazgo por parte de superiores.

e La compafiia no cuenta con beneficios econdmicos adicionales.

Locus de control interno
e Utilizan estrategias para la solucion de problemas laborales.

e Asumen retos.

Buscan nuevas ideas y estrategias para alcanzar objetivos

Sienten satisfaccién por su labor, al hacer lo que les gusta, generando

experiencia y mayores conocimientos.

Trabajo con calidad, genera ventaja competitiva.

Hacen con eficiencia sus funciones.

Retroalimentacion
e Evaluaciones sobre desempefio promueven la mejora continua tanto para el
empleado como para la aseguradora.
e Tener claridad sobre la calidad en el desempefio.
e La retroalimentacion crea lealtad y sentido de pertenencia.

¢ Ayuda a la identificacion de equivocaciones y aciertos

De acuerdo al andlisis de las entrevistas respecto al empoderamiento, las

caracteristicas mencionadas, se encuentran de la siguiente manera.

En el discurso de los entrevistados de A2, aluden dependencia de los superiores, a la
hora de solucionar dificultadas inherentes a su funcién, tanto con clientes como con los
sistemas de software implementados en su empresa; pero de la misma forma insindan
gue a pesar de manejar este acatamiento, utilizan estrategias en busca de soluciones y

asi cumplir los objetivos organizacionales, sobrepasando los percances de su puesto de
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trabajo al manifestar flexibilidad para responder a los desafios. Dichos aspectos se

evidencian en las siguientes expresiones:

...... dependencia de la oficina principal para resolver ciertas situaciones que aun
no estdn en mi delegacion o autonomia. Actualmente, para solucionar dichas
situaciones acudo a mi superior inmediato en procura de obtener un apoyo de
mas alto nivel. Sin embargo, estamos desarrollando una labor con el objetivo de
minimizar estas dificultades a través de una planeacion con mayor tiempo de
antelacién que nos permitira lapsos de negociacion mas amplios minimizando las

consecuencias de la dependencia de la oficina principal......

“Los problemas que mas se presentan en mi puesto de trabajo tienen que ver
directamente con la obsolescencia del sistema, el cual genera represamientos en
el volumen de trabajo. Desafortunadamente no poseo competencias para
solucionarlo, de tal manera que debo recurrir a mi experiencia para sortear este

tipo de inconvenientes.....”

Los entrevistados, refieren la identificacion de capacidades que han desarrollado, en el

cumplimiento de sus labores, generando beneficios que redundan a nivel colectivo.

“....el principal problema es el manejo de las relaciones interpersonales, los
sSeguros son un tema que siempre generara polémica, fue necesario desarrollar
capacidades para escuchar, comprender, hacerse comprender, persuadir,
negociar y buscar puntos de comun acuerdo para que tanto la compafia como
los clientes hayan ganado algo tanto al momento de tomar una péliza como al

momento de tramitar una reclamacién....”

Otro aspecto que evidencia el empoderamiento en los entrevistados, es la forma asertiva
en gue toman los comentarios, buscando una mejora continua; al conocerse y
aceptarse con todas sus capacidades, falencias y posibilidades de encontrar las mejores
soluciones, para continuar demostrando y sosteniendo sus buenos resultados. Dicho

aspecto, se evidencia en expresiones tales como:
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“.....tanto como comentarios positivos y negativos implican que mi labor debe
realizarse en un proceso de mejora continua. Los comentarios negativos son
recibidos y tenidos en cuenta como oportunidades de mejora para afianzar cada
dia mas mis aliados. Los comentarios positivos son tomados como fortalezas que

deben ser cuidadas y sostenidas en el tiempo....”

“....Los comentarios siempre deben ser tomados como oportunidades de mejora,
sin son acertados, se debe trabajar para corregir los errores, si estan

equivocados, son una invitacion para demostrar lo contrario...”

En sus discursos se evidencia, el trabajo desde su vocacion, al disfrutar las actividades

gue ejecutan; este elemento se considera como una caracteristica del empoderamiento.

“.....considero que mi interés de continuar en esta empresa se debe precisamente
a la motivacion que me brinda el hecho de adquirir nuevas experiencias y

conocimientos...”

“.....Ilas condiciones de este me motivan a continuar adelante, porque se que
tengo mucho por hacer y mucho por demostrar que al final del proceso me
brindaran la satisfaccion suficiente para continuar con este mismo deseo de

seguir adelante....”

En los discursos, se muestran algunos elementos correspondientes al empoderamiento
tales como: ambiente agradable y liderazgo por parte de sus superiores, pilares

esenciales para el trabajo en equipo.

“....el interés que demuestran los cargos superiores por sus empleados o
personas a cargo es vital en la construccién de confianza que es vital en el

desarrollo de trabajo en equipo....”

....me influencia mas el ambiente laboral, las relaciones interpersonales y el lider

que en el momento pueda estar al frente de la organizacion...”
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Se evidencia también, que los motivos de continuar en la aseguradora, no estan
influenciados por los beneficios econémicos adicionales, ya que estos no son recibidos,
para ellos otras condiciones como el ambiente y clima laboral son relevantes para

impulsarlos a continuar en ella.

“‘No se puede negar que el recibir incentivos adicionales a los comunmente
recibidos es algo que motiva e impulsa para realizar las labores con mas
entusiasmo, sin embargo existen otros aspectos como el ambiente laboral, la

experiencia, los conocimientos adquiridos....”

“No, desafortunadamente la empresa no cuenta con los suficientes incentivos
como para motivarme a seguir laborando por esta razén, yo diria que mi deseo de
permanecer en la empresa tiene que ver con el buen ambiente laboral, los
conocimientos, la experiencia adquirida y el hecho de sentirme vinculada a una

empresa que me valora como persona y profesional.... ”

Otro aspecto que se evidencia, en el discurso de los entrevistados, es la utilizacion de

estrategias para la solucién de problemas laborales.

“...en mi rol actual la proactividad y el ingenio para sacar situaciones dificiles
adelante, son herramientas que se deben utilizar permanentemente para lograr
los objetivos. La pasividad en este negocio hace que el mercado lo relegue y

pierda su posicion evitando asi que se cumplan las metas establecidas.....”

Los entrevistados, aluden referencia constante, al deseo de continuar laborando en la
compafiia, por los retos adquiridos en su cargo, al desempenfarse desde su vocacién
teniendo unos propdsitos claros y metas definidas. Dichos aspectos son evidenciados,

en las expresiones siguientes:

“Al ingresar en esta organizacion asumi un reto profesional importante que
quiero llevar a un feliz término. Este reto me permite aprender cada dia mas
sobre la labor y desarrollar competencias gerenciales que hasta el momento no

habia explotado de forma importante.....”
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........ la mediciéon a través de indicadores configura un reto, que es percibido de
manera positiva y conlleva a oportunidades de mejora continua sin afectar

negativamente la parte humana....”

“ ....considero que los comentarios positivos son un motivantes y me impulsan a
continuar haciendo mi trabajo de la mejor manera posible, los comentarios

negativos se convierten en retos que me permiten superarme y mejorar....”

En el discurso, se evidencia que los entrevistados realizan nuevas actividades, ya que
sienten satisfaccion por realizar los objetivos que le son asignados y la proactividad hace
parte de sus caracteristicas personales, a la hora de buscar alternativas de
mejoramiento, que los hacen crecer tanto a nivel personal como laboral, marcando la
diferencia en el equipo de trabajo. Caracteristicas consideradas como elementos del

empoderamiento.

“.....en el desarrollo de mis labores generalmente trato de proponer ideas y
alternativas que nos permitan alcanzar los objetivos propuestos, y lo hago porque
considero que es parte de mi personalidad, ya que el solo hecho de trabajar en lo
gue me gusta me impulsa a tratar de hacer mejor las cosas y a buscar mejores

maneras de hacerlo..”

“....siempre hay una mejor forma de hacer las cosas, el proponer nuevas
alternativas es una forma de mantener la mente en funcionamiento y de aprender
cada dia, el estancamiento en la forma mecanica de hacer las cosas es la

condena a una muerte prematura....”

Los entrevistados, aluden que el deseo de continuar en esta aseguradora, tiene relacion
directa con el nivel de satisfaccion que les generan la labor que desarrollan, al considerar
gue estas les aportan nuevos conocimientos y le permiten la aplicacion de los mismos.

Dicha caracteristica, se evidencia en expresiones tales como:
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‘El deseo de continuar en mi ftrabajo tiene mucho que ver con el nivel de
satisfaccién que me generan las funciones que realizo, ya que considero que las
mismas me aportan nuevos conocimientos y experiencia y a la vez me permiten

aplicar mis conocimientos y experiencias adquiridos con anterioridad....”

“...es completamente necesario sentirse satisfecho con las funciones
encomendadas, el trabajo antes que la remuneraciéon econémica debe constituir

una fuente de satisfacciones personales y humanas...”

Otro aspecto, que evidencian, es que a pesar que en nuestro pais, se presentan pocas

alternativas de empleo, consideran que la calidad que demuestran en su trabajo y la

experiencia adquirida en el desarrollo eficiente de sus labores, les proporcionan una

ventaja competitiva que les permite enfrentarse a los retos de la consecucion de nuevas

opciones laborales.

“Las pocas alternativas de empleo son un temor latente entre todas las personas
gue hacemos parte de la fuerza laboral del pais, sin embargo considero que la
calidad de mi trabajo y mi experiencia de alguna manera me proporciona una

ventaja competitiva que me permite enfrentar este temor con mas preparacion.”

“.....actualmente considero que el trabajo realizado en los roles y cargos que he
desempefiado son una buena carta de presentacion para poder acceder a otro

cargo o para obtener alternativas laborales”

Referente al compromiso organizacional, en el discurso de los entrevistados en A2,

parece presentarse las siguientes tendencias.

Afectivo

Buscan cumplir los objetivos de la aseguradora.

Objetivos personales alineados con los organizacionales.

Organizacion es consciente de capital humano que posee con capacidades y
talentos.

Trabajan en lo que les gusta sintiendo iniciativa para desarrollar su trabajo.
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Continuacion
e Clima laboral agradable valoran la persona
e Estabilidad laboral.

Normativo
e No se evidenciaron caracteristicas de esta dimension del compromiso

organizacional.

De acuerdo al andlisis de las entrevistas respecto al compromiso organizacional, las

caracteristicas mencionadas, se encuentran de la siguiente manera.

En la dimensién afectiva, se evidencia en el discurso, que los entrevistados con el
cumplimiento de sus funciones, buscan alcanzar los objetivos de la aseguradora, al

sentirse parte importante para la compafiia.

“Considero el alcance de los objetivos de la organizacion influencia directamente
el logro de mis objetivos personales, si la organizacién crece, tengo mas
posibilidades de crecer en su interior y de aprender, las organizaciones en

desarrollo son fuente de conocimiento y son una oportunidad invaluable...”

Se presenta en el discurso, que los entrevistados tienen alineados sus objetivos
personales con los organizacionales, conscientes que su labor genera un beneficio
comun, que trae como resultados crecimiento tanto personal como laboral. Dicho

aspecto se evidencia en las siguientes expresiones:

“Los objetivos de la organizacion actualmente me permiten cumplir en un alto
porcentaje mis objetivos individuales y personales. Estan dirigidos en nortes

similares y no son contradictorios, ayudandome en un todo a buscar el éxito....”

“.....mis objetivos personales estan alineados con los objetivos organizacionales

en la medida en que mientras la organizacion crece y cumple con esos objetivos,
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me proporciona una estabilidad laboral que redunda en mejoramiento de mi

calidad de vida y la de mi familia.....”

Otro aspecto que se evidencia dentro de esta dimension, es la consciencia que maneja
la aseguradora, sobre las capacidades y talentos, que posee el capital humano

designado para cumplir con la misién organizacional.

“....considero que la empresa es consciente de la importancia del capital humano
y por lo tanto motiva a sus empleados para demostrar su talento y capacidades.
En lo personal esto es una buena razon para continuar laborando con la

compariia’.

“....el interés que demuestran los cargos superiores por sus empleados o
personas a cargo es vital en la construccion de confianza que es vital en el

desarrollo de trabajo en equipo.....”

Los entrevistados refieren, el deseo de desempefiarse en las actividades que les
generan placer y les gustan; por lo que sienten iniciativa para desarrollar su trabajo,
plasmandose en mejores resultados. Dichos elementos, se evidencian en expresiones

tales como:

“El reto asumido y las condiciones de este me motivan a continuar adelante,
porque sé que tengo mucho por hacer y mucho por demostrar que al final del
proceso me brindaran la satisfaccion suficiente para continuar con este mismo

deseo de seguir adelante.....”

“.....un ambiente laboral agradable hace que realice mis funciones con mas

animo y con mejores resultados....”

“....el solo hecho de trabajar en lo que me gusta me impulsa a tratar de hacer

mejor las cosas y a buscar mejores maneras de hacerlo...”
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En la dimensiéon de continuacién se evidencia, que en la aseguradora se maneja un
clima laboral agradable, al sentir los entrevistados que la organizacién es consciente del
capital humano que posee, con sus capacidades y talentos, brindandoles las
oportunidades de demostrarlas y crecer a nivel profesional. Dichas caracteristicas, son

aludidas en expresiones como:

“si esta oportunidad es una motivacién para seguir trabajando y demostrando que
haciendo las cosas de forma correcta y con el empefio debido se logran los

resultados que se esperan......

“.....esta oportunidad me abre un panorama amplio de conocimiento y experiencia
gue me servird para seguir construyendo el camino que quiero y que hasta el
momento he construido. En lo personal esto es una buena razén para continuar

laborando con la compaiiia.....”
“....al darme la oportunidad de trabar aqui, es un compromiso constante.. .”

Otro aspecto caracteristico de esta dimension, es la estabilidad laboral al evidenciarse
en el discurso, la busqueda de integralidad por parte de los funcionarios, para continuar

desempefiandose en la organizacién, como lo expresan:

“.....en la cual pueda crecer personal y laboralmente, que me proporcionara
estabilidad y a la vez me generara el ingreso econémico suficiente para mantener

una calidad de vida aceptable....”

“...que configure una posibilidad de crecimiento personal y profesional, si me

lleva a mejorar la parte econémica, es aun mejor.....”

En la dimensidn normativa, no se evidenciaron caracteristicas en los discursos de los

entrevistados.

Atendiendo a los tres objetivos especificos de esta investigacion, para A2, se realizo el

siguiente anadlisis:
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e Identificar la relacion del empoderamiento con la dimension afectiva del

compromiso organizacional.

A partir del andlisis realizado a las entrevistas de A2, parece presentarse el
empoderamiento, desde las caracteristicas internas de los empleados como lo es la
autoestima, manifestada en la identificacion de capacidades y falencias para buscar
opciones de mejora, disfrute de las labores que realizan, como desde la identificacién de
una vocacion, asumiendo retos que incrementan su desempefio; y en el locus de control
interno estan orientados a la satisfaccién con su trabajo y la posibilidad de asumir retos
gue exigen de si mismos buscar informacién, plantear nuevas ideas y estrategias, que

redunden en el incremento de la calidad y eficiencia en su trabajo.

Como condicionantes externos que pueden generar empoderamiento, en A2 se
presenta claridad sobre la calidad de su desempefio a partir de evaluaciones que
promueven la mejora, identificando los aciertos y las equivocaciones. En A2, mas alla de
la estabilidad laboral que provee la empresa, no se evidencian elementos que
compensen mas de lo normal las contribuciones y el desempefio de los empleados, por

lo que no se muestra empoderamiento desde el uso de incentivos.

Por lo anterior el empoderamiento en los colaboradores de A2, parece darme mas en
términos de caracteristicas personales de los mismos, un buen auto-concepto de sus
capacidades y responsabilidad sobre la ejecucion de sus tareas con eficiencia, que
generan satisfaccion para colocar en practica sus conocimientos y capacidades, y desde

alli crecer como profesionales.

Dichas caracteristicas del empoderamiento en A2, de elementos mas internos, parecen
generar en los empleados compromiso organizacional en el sentido que la persona
siente gue es un recurso valioso caracterizado por talentos que les ayudan a contribuir
en el bienestar de la organizacién, asumiendo una orientacién activa, con respecto a sus
labores, independientemente de otros reconocimientos de la empresa. Siendo posible a
partir del andlisis realizado, que su compromiso se presente principalmente en su

dimensidén afectiva, en tanto que expresan aspectos tales como: los objetivos personales
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se encuentran alineados con los organizacionales, y estos parecen estar mas
relacionados con su crecimiento como personas y profesionales, desde la iniciativa de
trabajar en la empresa y en su cargo desde una vocacion y gusto por lo que hacen, lo
gue al parecer fortalece ese vinculo emocional con la organizacion, la cual se muestra
consciente del capital humano que posee con sus capacidades y talentos, brindandole al

mismo un clima laboral agradable que valora la persona.

En el segundo objetivo:

e Establecer la relacion del empoderamiento con la dimensién de continuacién del

compromiso organizacional.

A partir del andlisis realizado a las entrevistas de A2, al evidenciarse empleados
empoderados, que se sienten a gusto por el ambiente agradable que genera condiciones
adecuadas para el desarrollo fluido y tranquilo de sus actividades Ilaborales,
independientemente que no tengan incentivos a nivel econémico, a diferencia de otras

empresas del sector.

Por lo anterior no parece evidenciarse en A2, relacion entre el empoderamiento y
compromiso organizacional en su dimensién de continuacién, ya que parece que la
continuacion de estos empleados en esta empresa, no se encuentra determinada por la
relacion de costo beneficio de los incentivos econdmicos, al no ser proporcionados por

la misma

En el tercer objetivo:

e Determinar la relaciébn del empoderamiento con la dimensién normativa del

compromiso organizacional.

En A2, no parece evidenciarse relacion entre empoderamiento y compromiso
organizacional en su dimension normativa, es decir, que cuando un empleado esta

empoderado como en el caso de los entrevistados de esta empresa, su estabilidad vy
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compromiso con la misma, esta mas determinada por la afinidad con la organizacion, el
reconocimiento de sus capacidades y la satisfaccion por sus labores, que por los
sentimientos de deber con la empresa.

Tabla 5. Resumen caracteristicas entrevistas A2

¢ Manifiestan flexibilidad para responder a
los retos y alcanzar los objetivos.

Autoestima e Identifican sus capacidades.

e Aceptan falencias y buscan opciones de
mejora.

e Disfrutan lo que hacen, trabajan desde

Su vocacion

¢ Ambiente agradable.
e Liderazgo por parte de superiores.
Uso Incentivos e La compafiia no cuenta con beneficios

Caracteristicas L .
econdmicos adicionales.

Empoderamiento — . —
P e Utilizan estrategias para la solucién de

problemas laborales.

Locus de control | e Asumen retos.

interno e Buscan nuevas ideas y estrategias
para alcanzar objetivos

e Sienten satisfaccion por su labor, al
hacer lo que les gusta, generando
experiencia y mayores conocimientos.

e Trabajo con calidad, genera ventaja
competitiva.

e Hacen con eficiencia sus funciones.

¢ Evaluaciones sobre desempefio

promueven la mejora continua tanto
Retroalimentacion para el empleado como para la
aseguradora.

e Tener claridad sobre la calidad en el
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desempeiio.

La retroalimentacion crea lealtad y
sentido de pertenencia.

Ayuda a la identificacion de

equivocaciones y aciertos.

Compromiso

Organizacional

Afectiva

Buscan cumplir los objetivos de la
aseguradora.

Objetivos personales alineados con los
organizacionales.

Organizacién es consciente de capital
humano que posee con capacidades y
talentos.

Trabajan en lo que les gusta sintiendo

iniciativa para desarrollar su trabajo.

Continuacion

Clima laboral agradable valoran la
persona

Estabilidad laboral.

Ayuda a la identificacion de

equivocaciones y aciertos.

Normativa

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados investigacion

8.3 Analisis de la Informacion Entrevistas en A3

Referente al empoderamiento, en el discurso de los entrevistados en A3, se evidenciaron

las siguientes caracteristicas:

Autoestima

e Deseo de asumir riesgos y enfrentar fracasos.

e Identifican las competencias que poseen y confian en ellas.




El empoderamiento como elemento generador de compromiso organizacional 91

Manejan apertura a la critica.

e Ejecutan labores con eficiencia.

e Disfrutan lo que hacen, trabajan a gusto.
e Trabajo honesto y competitivo.

e Aman lo que realizan.

Uso de incentivos
e Los pagos extralegales generan permanencia.
e Los pagos adicionales por productividad generan mejor desempefio.

e Los incentivos extralegales nivelan los salarios que ofrece el mercado.

Locus de control interno
e Sienten agrado y satisfaccion por la labor que desempefian.

e Se consideran empleados competitivos en el sector, por la experiencia que
manejan.

¢ Realizan nuevas actividades, adicionales a las asignadas.

Retroalimentacion
e Evaluaciones ayudan a determinar lo que saben y como lo hacen.
e Muestran como es el desempefio y como puede ser mejorado.
e Se realizan comités semanales para analizar temas de interés del area y de la

compafiia, encaminados en el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

De acuerdo al andlisis de las entrevistas respecto al empoderamiento, las

caracteristicas mencionadas, se encuentran de la siguiente manera.

En el discurso, de los entrevistados se evidencia el deseo de asumir riesgos y enfrentar

los fracasos, buscando eficiencia en el cumplimiento de las labores asignadas.

“....contamos con personal de otras areas capaces de afrontar retos y cambiar de
cargo....”
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Los entrevistados hacen referencia, a la identificacion de las capacidades a nivel
intelectual, emocional y de trabajo en equipo que poseen, las cuales los hacen
atractivos para cualquier empleador. Aspecto evidenciado en expresiones como:

...... he desarrollado habilidades para darles el mejor manejo posible, aprender a
ponerme en los zapatos de mi cliente, alta tolerancia y paciencia ante reacciones

fuertes, han hecho que pueda ser mas eficiente frente a estas situaciones....”

“....cuento con las capacidades que le interesarian a cualquier empleador....”

...mis competencias son estudios universitarios frente al tema tributario y

capacidad de analisis.....”

“....cuando se realizan labores que dia a dia mejoran nuestra calidad de trabajo y
hacen gue nuestro equipo de trabajo realice este con gusto por las innovaciones
gue mis competencias, me hace sentir a gusto y que soy una persona importante

para nuestra organizacion....”

En el discurso, los entrevistados, aluden una apertura critica a los comentarios tanto
positivos como negativos, al motivarlos a evaluarse y buscar alternativas que mejoren
aquellos puntos que causan efectos negativos en su desempefio. Dichas caracteristica,

se evidencia en expresiones tales como.

“....los comentarios negativos de mi desempeno afectan directamente, pues esto
indica que no estoy realizando bien mi labor y tiendo a que este mejore de
inmediato para de esta forma cambiar este tipo de comentarios mejorando mi
labor y desempefio....”

“...los comentarios negativos o positivos me generan un impacto de reaccion que
me conducen a revisar cual ha sido la falla para aplicar los correctivos en el caso
gue sean negativos. En caso contrario, simplemente entiendo que se trata del

resultado de una labor bien hecha ya sea a modo personal o de equipo....”
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Otro aspecto que evidencia, el empoderamiento, es la ejecucion de las labores
asignadas con la eficiencia necesaria para cumplirlas a cabalidad.

“...siempre he agradecido la oportunidad que me ha dado la empresa, como

respuesta a ello trabajo para que lo que haga, sea de la mejor manera posible.

Se presentan un agrado por las labores que desarrollan, al desempefiarlas no por
obligacion sino por eleccion, sintiéndose mejores profesionales, en busca del beneficio

individual y por ende el colectivo. Como se evidencia, en expresiones tales como:

...... efectivamente, me interesa continuar en esta gran empresa que me ha
ensefiado a trabajar, a compartir con la gente, a ampliar mis conocimientos y a

desarrollar habilidades y a aprender otras...”

“.... realmente me gusta el tema de impuestos que es lo que me compete en esta
organizacion y me ha enriquecido profesionalmente pero mi deseo de crecimiento
es constante y el evolucionar hace crecer a los profesionales no solamente en un

area especifica...”

En los discursos, los entrevistados, refieren que su labor, es desempefiada de una forma

honesta que los hace sentir competitivos en el sector asegurador.

“....la oportunidad que me ofrecié esta empresa para demostrar mis capacidades
intelectuales y profesionales las he llevado a cabalidad sin ninguna restriccion y
por el contrario el compromiso de trabajo honesto, competitivo, y eficaz estara

hasta el ultimo momento.

“...trabajo para que lo que haga, sea de la mejor manera posible....”

Se evidencia, también el amor por las actividades que realizan, al sentir que aplican los

conocimientos, generdndoles motivacion al logro
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“El compromiso y el amor por mi trabajo, hacen que mi desempefio sea cada vez
mejor, el bienestar que me genera mi trabajo me promueven a trabajar y a

cumplir mis objetivos personales...”

“En efecto, el atender a nuestros clientes, escuchar sus problemas y contribuir en
la solucién de los mismos, me generan satisfaccion y a su vez me enamoran mas

de mi trabajo”’.

Por otra parte, los entrevistados manifiestan motivacion para continuar en la

aseguradora, por los beneficios econémicos que les son ofrecidos y los cuales no se

encuentran con facilidad en las demas empresas. Lo anterior se manifiesta en

expresiones como:

“...Los beneficios corporativos que me ofrece esta empresa, representa el 80%
de mi estabilidad en este lugar, ya que el mercado laboral es poco atractivo frente

a estos beneficios extralegales...”

“Todos los incentivos generan un reconocimiento propio y esto motiva a seguir

trabajando y poder alcanzar objetivos personales.....”

“ ...Inevitablemente cuando recibo incentivos adicionales, me sienfto mas

motivado a continuar con el compromiso que tengo hacia mi trabajo...”

En el discurso, aluden que los incentivos adicionales, recibidos por la buena

productividad y por la labor desempefiada, los animan a colocar todo el empefio en las

actividades que les son encomendadas.

“Si los incentivos son por mi labor o por la buena productividad de mi empresa me
incentivan a continuar mejorando para de esta forma aumentar la productividad y
por tal razon los incentivos, pienso que es un buena medida para incentivar a los
empleados y demostrar el buen comportamiento en cuanto a cifras de la

compainiia....”
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“...trabajamos para mejorar nuestra condicion de vida, si se presentan incentivos que
sean bien venidos y si en mi labor existe la posibilidad de ganarlos pondré de todo mi

empefio para que estos lleguen en pro personal y de mi compafiia”

Los entrevistados refieren, que con los pagos extralegales que reciben, se nivelan los
salarios, que ofrece el mercado asegurador.

“ ....a diario dialogé con mis compaferos de estudio y comparamos los
incentivos que existen en sus empresas y en la mia sobresaliendo en gran
medida el sueldo y comparado con los incentivos es mucho mayor que en las

empresas que tienen mejores sueldos pero menos incentivos econémicos....”

‘Debido a la poca demanda laboral y a la disminucion de las prestaciones
laborales en el mercado existen cada dia menos incentivos y beneficios a los
empleados, pienso que en mi empresa comparada con otras del mismo sector

estamos bien remunerados....”

En los discursos, los entrevistados, aluden satisfaccion por las actividades que
desarrollan, al ser inherentes a su cargo. Aspecto que se evidencia en las siguientes
expresiones.

“... me encuentro a gusto con lo que hago en la empresa, siento que esto
aplicando mis conocimientos y profesion en cada labor que hago en este
empresa, las funciones que desempefio las hago con amplio conocimiento y

dedicacion....”

“Me siento bien con mi desemperio y la labor que estoy realizando, estoy

trabajando para lo cual estudie y aplico mis conocimientos a diario...”

En las entrevistas, se evidencia que los funcionarios proponen nuevas actividades,
buscando crecimiento tanto personal como laboral, para con ello, marcar la diferencia en
el equipo de trabajo. Siendo una caracteristica inherente a su personalidad. Esta

caracteristica es manifestada, en expresiones como
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“Si constantemente busco mejorar procedimientos, formatos, respuestas a los
inconvenientes que se presentan especificamente en mi cargo y mis relaciones
frente a los demés lo hago por crecimiento personal, intelectual y emocional ya
gue enriquece mi trabajo y hace la diferencia frente a los demas colaboradores.

“.... se proponen alternativas a diario, en busca de mejorar nuestra produccion y
ambiente laboral, en mejorar la seguridad en nuestro sitio de trabajo y seguridad
de los datos y de los activos de nuestra compafia. En mejorar el desempefio de
nuestros aplicativos y hacer que nuestros compafieros de trabajo lo hagan a

gusto y con las mejores tecnologias.”

“....uno de los objetivos de mis funciones es propender por la excelencia en el
servicio, por lo mismo es inminente buscar soluciones a aquellas situaciones que

generen algun tipo de complejidad...”

En los discursos, los entrevistados, refieren que las evaluaciones de desempefo, son

consideradas como procesos que les proporcionan la informacién sobre lo que saben, y

la manera como lo desarrollan.

Buscando con ellas, estrategias de mejoramiento en los casos que se hacen necesarias,

al igual que sosteniendo las que ayudan al cumplimiento de los objetivos establecidos.

Aspecto manifestado en expresiones como.

“Las evaluaciones sirven para saber en qué nivel nos encontramos en nuestro
cargo ante la empresa estas me sirven para mejorar o hacer énfasis en cosas
gue mi evaluacién fue negativa, pienso que son altamente constructivas y ayudan

a mejorar.”

‘Desde la optica profesional, las evaluaciones negativas me conducen a un
campo de retrospeccion cuyo objeto es la busqueda del mejoramiento. En cuanta
lo positivo reitero, es el resultado de una labor bien realizada, y por supuesto me

da satisfaccion....”
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“...los comentarios negativos de mi desemperio afectan directamente, pues esto
indica que no estoy realizando bien mi labor y tiendo a que este mejore de
inmediato para de esta forma cambiar este tipo de comentarios mejorando mi

labor y desempefio...”

“....los comentarios negativos o positivos me generan un impacto de reaccion que
me conducen a revisar cudl ha sido la falla para aplicar los correctivos en el caso
gue sean negativos. En caso contrario, simplemente entiendo que se trata del

resultado de una labor bien hecha ya sea a modo personal o de equipo...”

Otro aspecto, que evidencia, el empoderamiento, es la elaboracibn de comités

semanales, en los cuales son analizados temas de interés, tanto del area de trabajo

como de la compafiia, centrados en los objetivos organizacionales.

“Existen comités primarios en los cuales se analizan todos los temas de interés
para el area y la compafilia ademas de las metas para cada una, me siento
enterado de toda la problemética y de los objetivos puntuales de mi empresa,
como son las metas de crecimiento, presupuesto a corto y largo plazo, lo cual me
hace sentir bien pues todos luchamos por los mismos objetivos que nuestros

Jefes nos hacen conocer.....”

Referente al compromiso organizacional, en el discurso de los entrevistados en A3,

parece presentarse las siguientes tendencias.

Afectivo

Contribuyen con eficiencia al cumplimiento de las actividades asignadas.
Les afectan los comentarios negativos sobre el desempefio de su empresa.
Se apropian de los problemas de la aseguradora.

Desean que la empresa alcance sus metas

Se trabaja en cooperacion.

Conocer la compafiia genera mayor compromiso
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Continuacion
e Alta rotacién de personal por mejores condiciones laborales.
e Posicionamiento de la empresa en el sector asegurador.
e Beneficios corporativos ofrecidos por la empresa frente al mercado, generan
permanencia.

e La estabilidad en la empresa esté influenciada por los beneficios adicionales.

Normativo

e No se evidenciaron caracteristicas de esta dimension del compromiso

organizacional.

De acuerdo al andlisis de las entrevistas respecto al compromiso organizacional, las

anteriores caracteristicas del mismo, se encuentran de la siguiente manera

En la dimension afectiva, en los discursos, se evidencia el deseo de contribuir con

eficiencia al cumplimiento de las actividades asignadas

“...me siento bien con mi desempefio y la labor que estoy realizando, estoy
trabajando para lo cual estudie y aplico mis conocimientos a diario, obtengo
calificaciones positivas en mi desempefo lo cual indica que este es bueno,
existen cosas por mejorar las cuales le iré realizando paulatinamente y si cumplir

con eficiencia las actividades que me son entregadas...”

“...si contribuyo eficazmente al desarrollo de la entidad, veré reflejado en mis

intereses esa compensacion...”

Los entrevistados, hacen referencia en cuanto a la manera que les afecta los
comentarios negativos de su empresa, al estar conscientes y apropiados, que los
mismos perturban el reconocimiento de su compafiia y por ende generan alejamiento de
clientes actuales y futuros, lo cual repercute en su propio bienestar. Asumiendo con ello
una apropiacion de los problemas de la aseguradora como propios. Dichos aspectos se

evidencian, en expresiones tales como.
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..... afectan directamente pues somos una empresa de reconocimiento publico
en general, los comentarios negativos cambian la tendencia de nuestros clientes
a otras empresas Yy los positivos traen nuevos clientes y los que ya tenemos
permanecen, al tratarse de una empresa de servicios esto hace que los clientes
busquen mejores oportunidades y costos lo cual hace que el mercado fluctué con
los comentarios ya sean positivos 0 negativos, todo lo que afecte la compafiia de
una u otra forma nos afecta a nosotros como empleados del nivel de

posicionamiento en el mercado depende nuestro futuro y el de la compadia....”

“....los comentarios negativos de mi desempefio afectan directamente, pues esto
indica que no estoy realizando bien mi labor y tiendo a que este mejore de
inmediato para de esta forma cambiar este tipo de comentarios mejorando mi

labor y el resultado de mi compaiiia.....”

En sus discursos, se evidencia el deseo que la compafia alcance sus metas, al
demostrar una cooperacion y capacidad para alcanzar objetivos comunes, exhibiendo

eficiencia en la busqueda del posicionamiento de la empresa en el sector asegurador.

“.....trabajamos en equipo y no en grupo, Somos una organizacion que busca
cumplir objetivos con empleados que trabajen a gusto, motivados para esto
contados con areas de capacitacion especifica y global para lograr los objetivos
tanto de la empresa como a nivel particular los cuales van en paralelo con el
objetivo principal de nuestra empresa de llegar el mercado nacional y

posicionarse como una de las mejores empresas del sector...”

Otro aspecto que evidencia, caracteristicas en esta dimension, se observa en la

generacién de mayor compromiso cuando se conoce la compafia.

“....particularmente pienso que cada vez que conozco algo sobre la entidad me
ayuda a entenderla mejor y a saber él por qué de ciertas cosas y por ello me

siento mas comprometido con ella”
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Referente a la dimensién de continuacion, en los discursos, aluden que a pesar de las
condiciones extralegales que reciben, los salarios son bajos con relacién a los demas
profesionales, motivandolos en la busqueda de otras opciones, donde logren un
equilibrio en ambos sentidos.

“....desafortunadamente a pesar de que esta empresa ofrece muchos beneficios
extralegales en materia salarial tiene una desigualdad frente a los profesionales
es por ello que esto influencia mucho en mi constante biusqueda de mejores
alternativas laborales que puede ofrecer el mercado o el mismo sector

asegurador.”

“....Los problemas que se presentan actualmente en mi puesto de trabajo es la
falta de personal, pues a menudo se contratan y el tiempo de permanencia es

muy corto pues renuncian por mejores oportunidades de trabajo....”

“.....Ia rotacién que existe es bastante alta y en esta area se requieren de
personal con bastante experiencia en el area y con conocimientos puntuales en

temas especificos del negocio...

Los entrevistados, refieren que el posicionamiento de la empresa en el sector
asegurador, los incentiva a continuar laborando por su beneficio y el de la compafia.

Aspecto, manifestado en expresiones como.

“.....el estar en una empresa conocida, el tener estabilidad, el prepararse
intelectualmente abre muchas puertas de mejores ofertas laborales y esto hace

que la competencia sea mas emocionante...”

“....gracias a que trabajo en una empresa reconocida, donde se incentivan a los
empleados a mejorar a escalar pero tener mejor indice de vida me incentiva en
gran manera en continuar laborando en pro de compafia y en beneficio

personal....”
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En los discursos, se evidencia que los beneficios econémicos que ofrece la aseguradora
generan la permanencia en la organizacion, ya que el mercado laboral en el sector, es

poco atractivo frente a ellos.

“Sin lugar a dudas, las beneficios con que cuento en esta empresa influyen
sustancialmente en mi interés de continuar aqui, la estabilidad laboral y
prestaciones adicionales, tienen gran relevancia hoy en dia, frente a un mercado

laboral con un panorama tan incierto y explotador”

En la dimensidon normativa, no se evidenciaron caracteristicas

Atendiendo a los tres objetivos especificos de esta investigacion, para A3, se realizo el

siguiente analisis:

¢ Identificar la relaciébn del empoderamiento con la dimension afectiva del compromiso

organizacional.

A partir del analisis realizado a las entrevistas de A3, parece evidenciarse empleados
empoderados, expresado esto en caracteristicas internas como una adecuada
autoestima, reflejada en la identificacion y confianza en las competencias, apertura a la
critica y deseo de asumir riesgos y enfrentar fracasos. De la misma manera que se
evidencia el predominio de locus de control interno, lo que fomenta sentimientos de
agrado y satisfacciéon por la labor que desempefian, realizando nuevas actividades que
les generan mayores niveles de competitividad y por ende, ayudan al cumplimiento de

los objetivos organizacionales.

Igualmente, sefialan condicionantes por parte de la empresa, como los son el uso de
incentivos tales como pagos extralegales y por productividad que generan mejor
desempefio y redundan en la permanencia en la organizacion. De igual manera, se
evidencia retroalimentacion, lo cual les brinda informacién de cémo esta su desempefio y

como pueden mejorarlo, por medio de evaluaciones que les ayudan a determinarlo.
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Dicho empoderamiento en A3, parece generar en los empleados compromiso
organizacional, en el sentido que tienden a concentrar sus esfuerzos y energias en
labores més alla de los requisitos basicos y por ende a desarrollar mas actividades de
las que le son asignadas en su puesto de trabajo, siendo posible segun el analisis
realizado que su compromiso se presente en su dimension afectiva, en tanto expresan
aspectos tales como: contribucion con eficiencia al cumplimiento de las actividades
asignadas, apropiacion de los problemas de la empresa como propios y deseo que la

empresa alcance sus metas utilizando estrategias de cooperacion.

En el segundo obijetivo:

e Establecer la relacion del empoderamiento con la dimensién de continuacién del

compromiso organizacional.

A partir del analisis realizado a las entrevistas de A3, se evidencia empleados que
otorgan importancia a las condiciones econdémicas que les ofrece la organizacién y que
no las dan muchas empresas en el sector, generandose sentido de permanencia y por
ende relacion entre el empoderamiento y compromiso organizacional en su dimension
de continuacién, ya que parece que la continuacién de estos empleados en esta
empresa, se encuentra determinada por la relacién de costo beneficio que generan los

beneficios econdmicos que esta les otorga.

En el tercer objetivo:

e Determinar la relacibn del empoderamiento con la dimensién normativa del

compromiso organizacional.

En A3, no parece evidenciarse relacion entre empoderamiento y compromiso
organizacional en su dimensiébn normativa, es decir, que cuando un empleado esta
empoderado como en el caso de los entrevistados de esta empresa, su permanencia y

compromiso con la misma, esta mas determinada por la confianza en sus capacidades,
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la satisfaccion con su trabajo y las condiciones econémicas ofrecidas, que por la lealtad
con la empresa.

Tabla 6: Resumen caracteristicas entrevistas A3

e Deseo de asumir riesgos y enfrentar

fracasos.
Autoestima e Identifican las competencias que
poseen y confian en ellas.
e Manejan apertura a la critica.
e Ejecutan labores con eficiencia.
¢ Disfrutan lo que hacen, trabajan a gusto.
e Trabajo honesto y competitivo.
e Aman lo que realizan
e Los pagos extralegales generan
Caracteristicas .
permanencia.
Empoderamiento Uso Incentivos e Los pagos adicionales por
productividad generan mejor
desempefio.

e Los incentivos extralegales nivelan los

salarios que ofrece el mercado.

e Sienten agrado y satisfaccion por la
labor que desempefian.

Locus de control | e Se consideran empleados competitivos

interno en el sector, por la experiencia que
manejan.
e Realizan nuevas actividades,

adicionales a las asignadas.

e Evaluaciones ayudan a determinar lo
Retroalimentacion que saben y como lo hacen.
e Muestran como es el desempefio y

como puede ser mejorado.
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Se realizan comités semanales para
analizar temas de interés del area y de
la compafila, encaminados en el
cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

Compromiso

Organizacional

Afectiva

Contribuyen con eficiencia al
cumplimiento de las actividades
asignadas.

Les afectan los comentarios negativos
sobre el desempefio de su empresa.

Se apropian de los problemas de la
aseguradora.

Desean que la empresa alcance sus
metas

Se trabaja en cooperacion.

Conocer la compafia genera mayor

compromiso.

Continuacion

Alta rotacién de personal por mejores
condiciones laborales.

Posicionamiento de la empresa en el
sector asegurador.

Beneficios corporativos ofrecidos por la
empresa frente al mercado, generan
permanencia.

La estabilidad en la empresa esti
influenciada  por  los beneficios

adicionales.

Normativa

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados investigacion
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8.4 Analisis Objetivo General

Después de analizar la relacion entre el empoderamiento y el compromiso
organizacional, en sus dimensiones, asi como la forma como se presenta en cada
una de las empresas abordadas, es necesario de cara al logro del objetivo general
de la presente investigacion, dar respuesta al mismo, aunque es claro que el alcance
no es determinar resultados generalizables al sector asegurador, ni a la relacion entre

ambos elementos, si no al comportamiento de éstos en las empresas estudiadas.

En las tres empresas, parece presentarse empoderamiento en sus empleados en mayor
o menor medida dada la presencia de algunos o todos los condicionantes que posibilitan
el empoderamiento, a saber: autoestima, locus de control interno, uso de incentivos y

retroalimentacion.

Dicho empoderamiento independientemente que se presenten todos los condicionantes
gue lo propician, parece generar compromiso principalmente en su dimensién afectiva en

primer lugar y en su dimensién de continuacion en segundo lugar.

Para el caso de Al el empoderamiento evidenciado en sus empleados, por presentar
autoestima y locus de control interno; y contar con los condicionantes por parte de la
empresa quien les brinda retroalimentacion e incentivos, parece generar en su conjunto
una mayor tendencia hacia el compromiso afectivo, es decir, el empoderamiento
experimentado por los colaboradores, evidencia afinidad y vinculo emocional con la
empresa, lo que a su vez produce un mayor deseo de formar parte de la ella, y contribuir
al desarrollo de la misma, desde la ejecucién de las actividades encomendadas y la
comprension de como éstas aportan al logro de los objetivos organizacionales que a su

vez se encuentran alienados con los objetivos de crecimiento de cada empleado.

En el caso de A2, el empoderamiento evidenciado en los funcionarios, se da por
presentar autoestima y locus de control interno, lo que parece generar una mayor
tendencia hacia el compromiso afectivo, influenciado por las caracteristicas internas de
los empleados, ya que la empresa no provee todos los condicionantes externos que lo

incentiven, es decir, que el empoderamiento experimentado en los colaboradores,
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evidencia el vinculo afectivo que perciben sus funcionarios, al sentirse recursos valiosos,
gue con su desempefio ayudan a contribuir al crecimiento y bienestar de la organizacion,

sin tener presentes otros reconocimientos otorgados por la empresa.

Finalmente para A3, el empoderamiento evidenciado en los empleados, se presenta con
autoestima y locus de control interno, ademas de contar con los condicionantes externos
ofrecidos por la empresa como son la retroalimentacion y uso de incentivos, parece
generar en su conjunto una tendencia en proporciones posiblemente iguales hacia el
compromiso afectivo y de continuacion, es decir, que el empoderamiento que
experimentan los entrevistados de A3, esta influenciado por los vinculos emocionales
que sienten para cumplir a cabalidad las labores asignadas y por los incentivos
economicos que reciben, al ser pocas las compafiias que los proporcionan a sus

colaboradores.
8.5 Triangulacion con el Marco Tedrico

Para dar la confiabilidad y validez a los resultados generados en el estudio, se utilizo el
método de triangulacién segun lo recomendado por Rodriguez y Gutiérrez (2005), con lo
que se busco contrastar el comportamiento de los elementos estudiados en las

aseguradoras, con la teoria que se planteo en el marco tedrico.
De dicha triangulacién, se hallaron los siguientes resultados:

e La teoria ha indicado segun Dutcher y Adams (1994), Spreitzer, Kizilos y Nason
(1997), Davies, Spence y Andresyzyn, (2006); Knokkanen, Leimokilpi y Katajisto,
(2003), que el empoderamiento es un proceso que tiene un impacto positivo en los
empleados, lo que da como resultado el aumento de su satisfaccion en el trabajo, el
nivel de compromiso organizacional y su autonomia, evidenciado en dos
aseguradoras que hacen parte del presente estudio, donde los entrevistados desean
contribuir con el alcance de las metas y objetivos de la empresa, al sentir satisfaccion
en sus labores, lo que repercute en la busqueda de objetivos comunes con los de la

organizacion.
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e Para Koontz y Weichrich (1998), el empoderamiento es definido como el ambiente en
el cual los empleados de todos los niveles, sientan que tienen una influencia real
sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia del negocio dentro de sus areas
de responsabilidad, definicién que fue evidenciada en los entrevistados de Al, para
quienes la responsabilidad de crecer a nivel organizacional, se encuentra desde cada

puesto de trabajo, sin importar el nivel o salario que perciba.

e El empoderamiento se convierte en un instrumento que anima a los empleados a
pensar por si mismos Yy desarrollar actividades adicionales a las establecidas
(Thorlaksun y Murray, 1996), evidenciandose en las tres aseguradoras, el desarrollo
de actividades adicionales como caracteristica del locus de control interno que
manejan los funcionarios, manifestdndose que a mayor nivel de locus interno mayor
nivel de iniciativa y desempefio general (Blau, 1993), argumento también corroborado

en las empresas objeto de estudio.

e Los empleados que estan fuertemente involucrados con la organizacion incluyen en
su desempefio actividades que van mas alla de sus obligaciones, como lo expone
Mowday, Porter y Steers, (1982, p.15), situacibn que se evidencio en las tres

aseguradoras objeto del presente estudio.

e En cuanto a que el compromiso se convierte en uno de los mejores predictores del
desempefio y del aporte de los colaboradores a la organizacién, como consecuencia
de la respuesta a un todo y no solo la satisfaccion en su puesto de trabajo, segun
Robbins (1999), se encontrd coincidencia en las tres aseguradoras en la satisfaccion

por la labor que desempefian los entrevistados.

e EI compromiso organizacional considerado por Harter, Schmidt y Hayes (2002),
como el involucramiento de las personas, la satisfaccion y entusiasmo por el trabajo;
se evidencio en las tres aseguradoras, al aludirse que todos buscan que la empresa

alcance las metas organizacionales, para con ello redundar en beneficio individual
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e Con relacion a la comunicacion de los objetivos de la organizacion a los
colaboradores, para con ello crear un sentido de misién que estimule su iniciativa y
asi orienten sus decisiones hacia objetivos comunes, de acuerdo con Lawler (1992),
se evidencio que esta estrategia genera mayor compromiso afectivo en los

entrevistados de Al.

e En los estudios de Liu, Fellows y Chiu (2005), cuyos resultados demostraron que el
empoderamiento se correlaciona positivamente  con el compromiso en las
dimensiones afectivas y de permanencia; en el estudio realizado se evidencio la
misma relacion en la dimension afectiva en las tres aseguradoras y en la de

permanencia en la A3.

e Una vez que los colaboradores manejan altos niveles de compromiso poseen espiritu
emprendedor, se apropian de sus responsabilidades, se transforman en una fuente
de innovacién, asumen la iniciativa y actian proactivamente para buscar un
mejoramiento en la organizacion, transformandose asi en una ventaja competitiva,
(Lagomarsino, 2000), caracteristicas evidenciadas en las tres aseguradoras, ya que
los entrevistados tienen conciencia sobre la importancia que tienen sus funciones en

el logro del objetivos organizacionales.
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9.Conclusiones y Recomendaciones

En términos generales, como respuesta a la pregunta de investigacion ¢Cémo el
empoderamiento genera compromiso organizacional en los empleados de empresas
aseguradoras de la ciudad de Manizales?, desde los hallazgos encontrados en la
investigacion, se puede decir que en las tres empresas parece presentarse
empleados empoderados, aunque en cada una se encuentra de manera diferente,
con mayor o menor énfasis en sus diferentes caracteristicas, asi: Para el caso de Al
el empoderamiento evidenciado en sus empleados, por presentar autoestima y locus
de control interno; y contar con los condicionantes por parte de la empresa quien les
brinda retroalimentaciéon e incentivos, parece generar en su conjunto una mayor
tendencia hacia el compromiso afectivo, es decir, el empoderamiento experimentado
por los colaboradores, evidencia afinidad y vinculo emocional con la empresa, lo que

a su vez produce un mayor deseo de formar parte de la ella.

En el caso de A2, el empoderamiento evidenciado en los funcionarios, se da por
presentar autoestima y locus de control interno, lo que parece generar una mayor
tendencia hacia el compromiso afectivo, influenciado por las caracteristicas internas
de los empleados, ya que la empresa no provee todos los condicionantes externos

gue lo incentiven.

Para A3, el empoderamiento evidenciado en los empleados, se presenta con
autoestima y locus de control interno, ademas de contar con los condicionantes
externos ofrecidos por la empresa como son la retroalimentacién y uso de incentivos,
parece generar en su conjunto una tendencia en proporciones posiblemente iguales

hacia el compromiso afectivo y de continuacion.

La informacién arrojada en las entrevistas de los participantes, parece indicar
gue no se hace necesaria la aplicacion de los cuatro condicionantes del
empoderamiento, para que éste se fomente en los colaboradores, ya que con

caracteristicas inherentes a la personalidad de los funcionarios se puede generar el
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empoderamiento, como son: buena autoestima, control sobre sus  actos,
identificacion del proyecto personal con el objetivo de la empresa, que por
caracteristicas externas generadas por la empresa.

e Dadas las percepciones de los funcionarios de las empresas objeto de estudio, los
datos recolectados parecen evidenciar, que los empleados identificados con la
empresa la sienten parte de ellos, se encuentran en constante busqueda de mejoras
€n sus procesos, conocen y se involucran en actividades donde pueden aportar su
propio valor, sintiéndose como parte del equipo y participes del futuro de la
aseguradora, lo que parece generarles la sensacion de estar trabajando por algo

propio y por tanto empoderarse de cada unos de sus actos.

e En los casos donde se genera el empoderamiento en una organizacion, de igual
forma se concibe el compromiso en su dimension afectiva, parece incrementar con
ellos los niveles de competitividad y productividad para la empresa, relacion que

puede ser objeto de estudio con mayor profundidad en una futura investigacion.

e Las percepciones manifestadas durante las entrevistas de los participantes,
sugieren la necesidad de comunicar y vivenciar, los objetivos organizacionales,
mision y visidn, de cara a buscar el alineamiento de los objetivos personales de sus
funcionarios con las metas trazadas por las compafias. A partir de alli, parece
sugerirse gue si se conoce bien a que se pertenece y el rol fundamental de cada

trabajador como aporte a sus objetivos, hay mayor identificacion con la empresa.

e En los resultados, parece evidenciarse que en aquellos espacios donde los
empleados de estas empresas, son tratados como personas integrales, con
necesidades y deseos, son mayores los niveles de compromiso organizacional,
ofreciéndoles la oportunidad de mostrar su potencial y talento, con los cuales ayudan
al cumplimiento de los objetivos organizacionales, generando a la vez mayores

niveles de competitividad.

e El compromiso en su dimension normativa, podria generarse cuando el empleado

maneja bajos niveles de autoestima y de locus de control interno, al estar
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influenciado por el locus de control externo debido a la falta de creencia en las
capacidades que posee, realizando estrictamente solo lo que debe hacer, al ser
incapaces de influir en sus propios resultados, siendo dependientes de las
circunstancias y de los demas; y por ende maneja bajos niveles de
empoderamiento, ya que siente que no hay otras alternativas, tema que también
puede ser objeto de una futura investigacion.

Desarrollar un estudio mas amplio que integre en su totalidad las aseguradoras tanto
nacionales como extranjeras, ubicadas en la ciudad de Manizales, buscando con ello
un andlisis mas extenso que muestre la situacién en la que se encuentra el sector
asegurador en la ciudad, a nivel de caracteristicas y perspectivas de sus equipos de

trabajo.

Se recomienda replicar este estudio en otros sectores, aunque por la muestra
pequefia del presente, no se puede generalizar los resultaos al sector asegurador,
sino mas bien, los hallazgos se puede constituir en informacion importante para
las empresas estudiadas, de manera que se pueda promover o fortalecer el

empoderamiento de sus empleados.

Se recomienda a los lideres en el sector asegurador, crear estrategias que
proporcionen un equilibrio entre la vida laboral y personal de sus colaboradores, para
con ello alcanzar altos niveles de empoderamiento que motiven el compromiso
organizacional en su equipo de trabajo. Al igual que se les recomienda la utilizacién
de estrategias que favorezcan el desarrollo profesional y laboral, asi como la

adhesion de ellos hacia la aseguradora.

Teniendo en cuenta lo manifestado por los participantes, es importante que los
lideres de las compafiias objeto de estudio, creen, desarrollen y gestionen practicas
organizacionales, que busquen la generacion del compromiso afectivo en sus
funcionarios, potencializando el talento humano para asi estar a la vanguardia con

las exigencias competitivas del sector asegurador.
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e Realizar una nueva investigacion analizando la vision de los lideres de las
aseguradoras, acompafiada de una revision documental que permita evidenciar las

practicas que conllevan a que el empleado se siente empoderado.
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A.Anexo: Entrevista funcionarios

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA SEDE MANIZALES

MAESTRIA EN ADMINISTRACION- LINEA PROFUNDIZACION

SONIA BIVIANA GIRALDO MARIN Candidata a Magister en Administraciéon

La presente entrevista se aplica con el objetivo de dar cumplimiento al Marco

Metodoldgico del trabajo de grado para optar el titulo de Magister en Administracion.

Instrucciones: Siéntese en la libertad de contestar con plena sinceridad, ya que la

informacion es completamente confidencial y solo sera utilizada para fines académicos.

1. Indigue los problemas que mas se presentan en su puesto de trabajo, Yy cuéles
son las competencias que posee para solucionarlos.

2. Como afecta la ejecucion de sus labores, los comentarios positivos y negativos
referentes a su desempefio y a su empresa.

3. Como estdn alineados sus objetivos personales con los objetivos
organizacionales.

4. Comente si el interés de continuar en esta empresa, €s como consecuencia de
las competencias que ha desarrolla en su labor

5. En el caso de recibir una mejor oferta de empleo, siente que no es correcto
aceptarla por los sentimientos de lealtad hacia su empresa.

6. La oportunidad laboral que le ofreci6 esta empresa para demostrar sus
capacidades, lo motiva a continuar trabajando.

7. Narre como afecta su desempefio, cuando recibe incentivos adicionales a los
comunmente recibidos en su cargo

8. Relate si el deseo de continuar en esta empresa, se encuentra influenciado por
las ventajas y beneficios que recibe

9. En el caso que reciba una oferta laboral, que aspectos de los incentivos evalGa
para tomar la decision.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Como inciden las condiciones fisicas y emocionales de su trabajo, en el
desarrollo de sus labores

En el desarrollo de sus labores, propone alternativas diferentes en busca del
logro de objetivos y porque lo hace.

Comente si las condiciones econdmicas que le ofrece la empresa, lo influencian a
no buscar nuevas alternativas laborales.

El deseo de continuar en su trabajo se debe a los niveles de satisfaccion que
desarrolla con las funciones que realiza

Comente si siente que tiene pocas alternativas de empleo, si dejara esta empresa
a pesar de las capacidades que posee.

Indique si en el momento que le presentan otras opciones laborales, duda en
aceptarlas porque siente que coloco todo su esfuerzo en alcanzar los objetivos de
su puesto de trabajo.

Narre como influencian las evaluaciones tanto positivas como negativas de su
desempefio, en su actitud hacia la organizacion

La informaciéon que le brinda la empresa sobre su desempefio laboral, lo
influencian a la hora de decidir continuar o cambiar de trabajo.

Comente como las estrategias de retroalimentacién de informacién, que utilizan
sus jefes, le generan lealtad hacia su empresa

Mil gracias por su colaboracién
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