Capitulo 1
EL TRANSITO DEL ACATAMIENTO A LA ALIANZA

Es dificil entender los cambios tan rapidos y drasticos que ha experimentado
el rol del trabajador. Fue apenas en 1991 cuando el término “autonomia respon-
sable”(empowerment) empez6 a aparecer en el Business Periodicals Index, y
para entonces algunos autores ya lo habian descartado!. Incluso el término
empleado ha dejado paso a asociado/aliado en varias de las organizaciones de
Fortune 100. Esos cambios en la terminologia sefialan un cambio profundo que
los gestores y trabajadores contemporaneos estan intentando digerir.

Desde el inicio del Siglo XX hasta hace muy poco, era razonablemente exacto el
pensar en los roles de los trabajadores en términos de acatamiento?. La gestion firme
significaba simplificar las tareas, producir gruesos manuales de normas y crear pira-
mides jerarquicas para asegurarse de que los trabajadores acataban las normas. Era
la gestion del “ordeno y mando™ en las organizaciones burocraticas. Estaba apoyada
por los economistas de la época: en un entorno estable, con una fuerte demanda, las
normas conseguian productos y servicios estandarizados que satisfacian las necesi-
dades de los clientes, y el trabajo simplificado equivalia a un salario mas bajo y cos-
tes de formacion para los trabajadores. Generaciones de mandos, directivos, trabaja-
dores y académicos tuvieron tiempo suficiente para acostumbrarse a esta realidad.

En la década de los setenta, hubo algunos retos a estos supuestos mentales,
cuando la gestion participativa y el enriquecimiento del puesto de trabajo comen-
zaron su incursion. Los proyectos de demostracion confirmaron que los gestores
podian, en ocasiones, relajar las restricciones para dar a los trabajadores mas
“opcion y voz”, y que las ganancias en motivacion y calidad del trabajo com-
pensarian con creces unos salarios mas elevados. Pero las ventajas economicas
eran discutibles, y los experimentos dramaticos se hacian, en su mayor parte, en
Europa, en programas patrocinados por el gobierno para incrementar la calidad
de la vida laboral. Por ello, en las salas de Consejo de los Estados Unidos el entu-
siasmo era limitado. La gestion participativa y el enriquecimiento del puesto de
trabajo, en palabras de Richard Walton, seguia siendo una “opcion local” para
algunos directivos con determinados estilos de liderazgo3.
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Sin embargo, en los noventa, la tecnologia habia cambiado la ecuacién eco-
némica. Las telecomunicaciones crearon un mercado realmente global, con una
competencia intensa y exigian respuestas mas rapidas. Los clientes exigian
mayor fiabilidad y unos productos mas adaptados a sus necesidades. Dentro de
las organizaciones, los ordenadores y la automatizaciéon cambiaron la naturaleza
del trabajo, reduciendo el nimero de puestos de trabajo menos cualificados e
incrementando la necesidad del buen juicio en los empleados. Los ordenadores
facilitaron el acceso de los empleados a la informacion que permitia tomar unas
decisiones descentralizadas. Estas condiciones, como afios antes predijo Warren
Bennis, esta provocando la “muerte de la burocracia”™. La piramide jerarquica no
solo es innecesaria sino que también es una seria interferencia real con la habili-
dad de los trabajadores para dar una respuesta rapida a las necesidades de los
clientes. Lo mismo se aplica a las normas detalladas. Una a una, las organizacio-
nes de Fortune 500 han anunciado despidos masivos de mandos medios, y los
Directores Generales han reducido los manuales de normas a unos pocos princi-
pios orientativos.

En este nuevo entorno, ya no se trata de que los mandos medios permitan a
los trabajadores una mayor opcidn y participacion. Muchos de los puestos inter-
medios han sido eliminados, y las organizaciones necesitan que sus empleados
asuman gran parte de los roles de supervision y gestion. En lugar de acatar unas
normas detalladas, ahora se les pide que solucionen problemas de manera proac-
tiva. Ellos tienen que hacer ajustes, coordinar con otros miembros de la organi-
zacion, innovar e iniciar cambios. Se estan convirtiendo en aliados, es decir,
socios estratégicos de la alta direccion, decidiendo cuales son las acciones nece-
sarias a nivel local para satisfacer las metas de la organizacion.

Es dificil trazar unas fronteras exactas alrededor de esos cambios. Algunos
sectores y tipos de puestos de trabajo me vienen a la mente de inmediato: “alta
tecnologia” y “trabajadores cualificados”. Pero el nuevo trabajo no esta confina-
do a unos sectores y tipos de puestos en particular. Debido a la competencia glo-
bal y a los cambios tecnologicos, practicamente todas las organizaciones tienen
que aprovechar la inteligencia y el compromiso de su fuerza laboral.
Aparentemente, ningiin segmento esta exento, incluidos el de produccion y el
militar. Son cada vez menos las organizaciones que pueden permitirse el lujo de
utilizar a las personas so6lo para que acaten las normas. Jeffrey Pfeffer, profesor
de Stanford, afirma que el buen uso de los recursos humanos se ha convertido en
una fuente importante de ventaja competitivas. A medida que la competencia y
los cambios tecnologicos contintien su ritmo acelerado, es posible que se con-
vierta en requisito para la supervivencia. Jack Welch, Director General de
General Electric, lo expresa de esta manera: “Yo pienso que cualquier compa-
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fifa... tiene que encontrar la manera de involucrar la mente de todos y cada uno
de sus empleados... Si usted no estd pensando siempre en la forma de conseguir
que cada persona sea mas valiosa, no tendra la menor oportunidad. ;Cual es la
alternativa? ;Mentes desaprovechadas? ;Personas no involucradas? ;Una fuerza
laboral enojada o aburrida? Eso no tiene sentido.”®

Con todos estos cambios, es evidente que hoy dia hay que tratar a los trabaja-
dores de manera muy diferente a como se les trataba en las décadas anteriores.
Ellos se han ganado unos salarios algo superiores. Sin embargo, las diferencias
mas significativas van mas alla de las condiciones econémicas. El rol del nuevo
trabajo es psicologicamente mas exigente en términos de complejidad y buen jui-
cio, y exige un nivel de compromiso mucho mas profundo. Aunque las recom-
pensas economicas eran bastante buenas para comprar el acatamiento, conseguir
el compromiso es algo muy diferente. Muchas publicaciones recientes nos hablan
del nuevo liderazgo y la nueva gestion. Estos libros ofrecen pistas utiles sobre las
necesidades motivacionales y las oportunidades del nuevo trabajo. Sin embargo,
no han abordado directamente esos temas. Este libro se centra exactamente en ese
topico tan importante.

Vamos a comenzar analizando los soportes principales del enfoque tradicio-
nal a la motivacion: las recompensas extrinsecas e hipotesis racional-econoémi-
cas. En definitiva, para comprender de nuevo la motivacion, el primer paso es
comprender las limitaciones y el bagaje que acompanan al enfoque tradicional, y
el porqué ya no es suficiente.



