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Las companias multinacionales han logrado establecerse en tan diversos
ambientes como paises en el mundo, contando con menores 0 mayores
cantidades de recursos humanos, tecnologicos, de capital y de infraestructura.
Logran desarrollarse en un entorno socio-econdmico caracteristico de cada lugar
en el que deciden iniciar operaciones y constantemente buscan alcanzar el éxito.

En paises con una sociedad menos desarrollada, se ha visto que las companias
multinacionales  estan  asumiendo una importancia  creciente. La
internacionalizacion de los negocios, la apertura de los mercados y la tendencia
globalizadora han ocasionado que las companias multinacionales desemperien un
papel cada vez mas importante.

Este tipo de corporaciones debe de tener el control necesario de los equipos,
métodos, recursos, condiciones de trabajo, y sistemas. Segun Bartlett 2005, la
principal caracteristica de las companias multinacionales es que posean inversién
directa y cuantiosa en paises extranjeros. Para que una compania se considere
multinacional, se exige que intervenga dinamicamente en la administracion de los
activos en el extranjero y los consideren parte integrante de la corporacién,
estratégica y organizacionalmente. Ademas, deben proveer el control
administrativo sobre la diversidad de su producto, diversidad funcional y diversidad
geografica. Su desarrollo constante se enfrenta con barreras de distancia,
diferencia de idiomas y culturas; sin embargo, se acoplan y aprenden a convivir
con ellas. Asumen responsabilidades por areas y delimitan rendimientos,
asimismo el recurso humano que capacitan adquiere un compromiso y llega a
compartir los valores de la compafiia.

En sus primeras etapas, las empresas internacionales orientaban sus operaciones
en el extranjero basados en la compania matriz. Luego fueron tomando una
actitud mas abierta, que se basaba en la nocién que es mejor conceder a los
subordinados en el extranjero, dotados de personal nacional local, un alto grado
de libertad administrativa. Se supone que los empleados nacionales conocen
mejor las condiciones locales. Adicionalmente se orientaron hacia la integracién
regional, favoreciendo la integracién del personal de las operaciones en el
extranjero por regiones. Estos cambios fueron provocados por factores y fuerzas
externas que intervienen y obligan a que la organizacién cambie. Como por
ejemplo, la competencia global acelerada, los clientes insatisfechos, la innovacién
de productos y/o servicios, la tecnologia cambiante, y la necesidad de
organizaciones mas planas y lineales.



Actualmente, la organizacion en su totalidad, es concebida como un sistema
interdependiente que opera en muchos paises. Las relaciones entre las oficinas
generales y las subsidiarias son de colaboracion, de modo que la comunicacién
fluya en ambas direcciones. Ademas los puestos claves son ocupados por
gerentes de las mas diversas nacionalidades, ésto aporta fortaleza organizacional
cuando las diferentes opiniones se reunen y dan fruto a las directrices de la
corporacion.

Todas estas caracteristicas, en la mayoria de multinacionales, forman parte de un
esquema de evolucion por logros, el cual busca la mejora continua y provee
elementos para el fortalecimiento de los procesos. Johnson (2006), menciona que
en la actualidad las corporaciones “le dan sentido al trabajo en equipo y permiten
que la calidad total deje de ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva
humana, y se convierta en un sistema radicalmente funcional”.

Varios autores han identificado caracteristicas que llevan a la excelencia de una
empresa, tales como atender las necesidades de los clientes y de su personal,
especializarse por areas, poseer una estructura organizacional sencilla, orientarse
a la accion, calidad de productos y/o servicios, innovaciéon y solidez financiera. Sin
embargo, los resultados y experiencias de las mismas corporaciones, segun
Knoontz y Weihrich (1998), han demostrado que el éxito puede ser transitorio y
gue demanda la persistencia en un trabajo intenso por conseguir la adaptacion a
los cambios que ocurren en el entorno. Es decir, no estan estipuladas las
caracteristicas ni maneras de administrar una corporacién multinacional de
manera tal que la lleven al éxito. Pero se puede afirmar que existen aspectos
primordiales, detectados por experiencias pasadas, que la gerencia debe analizar
y desarrollar, adaptandolas a las necesidades del personal, el mercado al que se
dirige y al que quiere llegar. Claro esta, manteniendo siempre la busqueda
constante de mejora en los procesos y en la estructura organizacional de la
corporacion.

Los lideres de las companias multinacionales también han tenido que confrontar
el cambio constante, poniendo a prueba sus habilidades. Hoy mas que nunca,
necesitan las técnicas de persuasion y gerencia para adaptarse a los cambios tan
rapidos que exige el mundo actual. Los ejecutivos también por su parte deben
planear y ganar la aceptacién de las nuevas iniciativas, con el fin de no rezagar a
la compafiia y ademds, aprovechar las capacitaciones para volverse mas
competitivo.

Otro punto importante, es que las organizaciones crecen en tamano y servicios
para satisfacer al cliente, pero a su vez se deben conservar como si fueran
pequenas, flexibles, alerta a las necesidades, e interactivas en todo sentido. Sin
duda alguna, lo anterior sugiere otro tipo de administracion: EMPOWERMENT.
Gracias a esta herramienta, se reemplaza la vieja jerarquia, por equipos auto-
dirigidos, en donde la informacion se comparte con todos y los empleados tienen
la oportunidad y la responsabilidad de dar lo mejor de si.



Empowerment

Johnson (2006), se refirié al empowerment de la siguiente manera:

En inglés "empowerment" y sus derivados se utilizan en diversas
acepciones y contextos, pero en espanol la palabra se encuentra en pugna
con una serie de expresiones que se aproximan sin lograr la plenitud del
sustantivo. Se homologan "empowerment” con "potenciacion” y "to
empower" con "potenciar”, mientras que caen en desuso expresiones mas
antiguas como "facultar" y "habilitar".

Se pueden encontrar muchas definiciones de empowerment, pero la mayoria se
refieren al otorgamiento de autoridad, se enfatiza en la necesidad que el
trabajador sienta que tiene el control, goce de una sensacion de poder personal y
tenga la libertad para utilizar ese poder con autodeterminacion. El empowerment
integra  recursos (capital, tecnologia, recurso humano, equipo, produccion,
innovacion), utilizando la comunicacion efectiva como el canal para alcanzar las
metas y objetivos de la compania.

Se debe entender el empowerment como un sistema en el que los empleados son
responsables de sus propias acciones y en el que el liderazgo emana de equipos
de trabajo y no s6lo de una persona como ocurria anteriormente. Algunos autores
asocian el concepto de empowerment con el de delegacion de autoridad. Y es
que, estudios al respecto han demostrado que muchos gerentes fracasan a causa
de una deficiente delegacién de autoridad (Knoontz y Weihrich 1998).

Empowerment significa que los gerentes, supervisores, empleados o equipos de
todos los niveles de la organizacién tienen el poder para tomar decisiones sin
tener que requerir a la autorizacién de sus superiores. La idea del empowerment
es que quienes se encuentran directamente relacionados con una tarea son los
mas indicados para tomar una decisién al respecto, suponiendo que poseen
aptitudes requeridas para ello. Muy acertadamente comenta Eccles 1995, cuando
dice que la idea del empowerment radica en las propuestas sobre sugerencias,
enriguecimiento de funciones y participacion de los empleados.

Los conceptos de delegacion y empowerment implican asimismo que empleados y
equipos acepten la responsabilidad de sus acciones y tareas. La responsabilidad
debe ser igual al poder que se le atribuya al individuo para ejercer la toma de
decisiones. Es decir, si el poder es mayor a la responsabilidad, se ejercera una
conducta autocratica por parte del superior, y si la responsabilidad es mayor que el
poder, generara frustracidon en los subordinados y no podran desempenar las
tareas. El jefe debe hacerse cargo que los subordinados sean responsables, tanto
en el cumplimiento de las tareas que se les encomienda, como de las iniciativas y
decisiones que toman. Se debe tener bien claro que la responsabilidad del
supervisor no puede delegarse, y por lo tanto tampoco la de los subordinados.



Algunos ejemplos de otorgar autoridad a los empleados son: por medio de circulos
de calidad, grupos de trabajo autbnomos, equipos de mejora, buscar planes de
sugerencias para beneficio y eficacia de la compania, entre otros. El estado de
otorgamiento de autoridad, es probablemente una consecuencia de la valoracién
que el individuo hace de su propia capacidad para ser efectivo y representar la
diferencia para una tarea que él piensa que vale la pena. Esto implica un grado de
libertad para actuar, que él vea que encaja en un determinado contexto (Lashley,
2007)

Los buenos gerentes y supervisores de cualquier nivel de una Compania no
pueden delegar la autoridad sin disponer de algun medio para saber si a éste se le
dara un uso apropiado y responde a los planes y metas. De acuerdo con Knoontz
y Weihrich 1998, esto se conoce como técnicas de control e influyen en el grado
de descentralizacion. Puesto que algunos superiores no saben como controlar, no
estan dispuestos a delegar autoridad. Tal vez piensan que les quita mas tiempo
corregir el error que encargarse ellos mismos de las labores. Les cuesta mucho,
descentralizar sus funciones para abrirse a otras nuevas. Descentralizar no
supone perder control, asi como transferir la toma de decisiones a los niveles
inferiores de la organizacion, tampoco supone eludir la responsabilidad.

Estructura organizacional.

Los niveles organizacionales dentro de las corporaciones influyen directamente en
las limitaciones de cada nivel, departamento o segmento. Como tipos de
estructuras organizacionales existen tramos de administracion amplios, que se
asocian con un numero reducido de niveles organizacionales y los estrechos, con
muchos niveles (Ver figura 1). También existe la clasificacibn de estructuras
organizacionales en: tradicionales y en las que involucran al personal. Se
analizara cual es la que permite mas facilmente un desarrollo integral del
empowerment.

Todas las estructuras tienen sus ventajas y desventajas. Una empresa con
muchos niveles enfrenta mayores dificultades para comunicar objetivos, planes y
politicas a todo lo largo de la estructura organizacional que una compafhia cuyo
director general se comunica directamente con los empleados. Las corporaciones
multinacionales, generalmente, tienen una estructura bastante grande con muchos
departamentos y niveles estrechos, por lo que lograr una buena comunicaciéon se
convierte en un reto constante. El orden y los procedimientos para alcanzar los
objetivos y metas de la compania no se pueden ver perjudicados por el aumento
de filiales y por ende de personal en general.

Las estructuras tradicionales tienen forma de pirdmide, en donde los limites son
claros, las funciones especializadas, hay un control por parte de los supervisores
para asegurar que el trabajo sea rapido y consistente, y en el que en la punta de la
piramide se encuentran los que planean, mientras los niveles mas bajos son los



trabajan. En cuanto a las que involucran al personal tienen forma de circulo o red,
porque puede verse como un conjunto de equipos coordinados que trabajan
enfocados en un mismo objetivo. En este tipo de estructuras el cliente esta en el
centro, se trabaja en conjunto, comparten responsabilidad, habilidad y autoridad,
el control y la coordinacion se dan a través de una comunicacion fluida, el poder
viene de la habilidad de influir e inspirar a los demas, no de su jerarquia. Ademas
los gerentes son los que dan energia, proveen conexiones, coordinan y velan por
que la compania no se salga de su rumbo.

Cambiar a empowerment de una organizacion tipo piramide a una organizacién
circular requiere una serie de cambios de mentalidad. Algunos de estos cambios
incluyen una drastica reorientacion en la percepcion del trabajo. Por ejemplo: en
lugar de esperar 6rdenes, tomar decisiones, pasar de un compromiso calculador a
un compromiso moral, no ver al jefe como el responsable, los responsables son
todos los involucrados en el proceso, en lugar de buscar culpables, resolver los
problemas, y aprender a desenvolverse en una cultura orientada a la confianza, en
lugar de orientada al control.

Son varias las caracteristicas que debe tener una estructura organizacional para el
desarrollo del empowerment. Una de ella es mantener a todos los niveles
sintonizados con los objetivos y manera de trabajar, asi se aseguran que el
sistema avance. Por ejemplo, exigir a los empleados de los rangos mas bajos un
servicio de calidad en donde las deméas areas son excluidas del proceso de la
medicidén y responsabilidad del servicio, 0 en una empresa donde no se propicia
un esfuerzo igual en las demas areas, es una utopia que resulta ineficaz y costosa
para las organizaciones.

Sumado a ésto, la linea de autoridad debe ser lo mas clara posible, desde el
maximo puesto administrativo hasta cada puesto subordinado. Asi serd mas clara
la responsabilidad de toma de decisiones y mas efectiva la comunicacién
organizacional. La disciplina juega un papel importante, empowerment no significa
relajar el nivel de disciplina; para esto es preciso fomentar el orden, que la gente
pueda trabajar en un sistema estructurado y organizado, el cual permita
desarrollar sus actividades adecuadamente. La definicion de roles, es determinar
el alcance de las funciones de la gente. Esto con el fin que los empleados sepan
donde estan parados.

La estructura es la base para la implementacién del empowerment, se debe
adoptar una estructura de organizacién que pueda otorgar capacidad de tomar
decisiones a los empleados, de forma que fomente el emprendimiento y la
sensaciéon de “propiedad” entre los directivos, pero ademas se debe realizar un
cambio de cultura organizacional.



Implementacion del Empowerment: Cambio en la Cultura Organizacional.

El primer paso debe ser una evaluacion a la organizacion por parte de todos los
miembros de la compania o representantes de todos los niveles. Se deben
preguntar: ;cudl es la estrategia actual de negocios?, ¢cudl es la estructura actual
de la organizacion?, ;qué sistema de recompensas y reconocimiento utilizan para
los empleados o0 equipos?, ¢el entrenamiento esta canalizado de acuerdo a las
necesidades del negocio?, ¢el liderazgo se caracteriza por ser una jerarquia
vertical en cuanto a toma de decisiones 0 en un liderazgo compartido?, y por
ultimo, pero no menos importante, ¢;se estimula la comunicacion con los
empleados y si se les responde?. También es necesario una evaluacion de
persona / puesto.

Actualmente las multinacionales rara vez tienen que experimentar con un cambio
tan radical como cambiar su estructura organizacional para implementar el
empowerment; pero el hecho de bajar el nivel de la toma de decisiones es asunto
mayor, porque requiere de un cambio en la cultura de la empresa. Ademas, no
basta con cederles a los empleados la capacidad de tomar decisiones importantes
en cada uno de sus puestos, ni darles incentivos para que mejoren su forma de
trabajar; ya que es posible que no se logren los resultados a los que se quiere
llegar objetivo de la filosofia del empowerment. Es necesario un cambio en la
cultura organizacional.

Cuando a los empleados se les dice que se aproximan cambios, generalmente se
preocupan, se preguntan si el cambio los afectara personalmente, se preguntan lo
que necesitan para la implementacién y acerca del impacto y/o beneficios del
cambio. La alta gerencia debe escucharlos y darle respuesta a sus inquietudes
para que estén todos sintonizados en el mismo canal. Para integrar a la gente se
necesitan relaciones efectivas y soélidas, disciplina (debe existir un orden y definir
los roles) y compromiso congruente y decidido en todos los niveles, promovido
naturalmente por los lideres y gerentes.

El cambio se debe ir marcando durante el desarrollo de puestos y crecimiento del
personal. El crecimiento del empleado, se puede dividir en tres etapas. En la
primera es totalmente dependiente, observan y requieren direccion. El gerente da
directivas, fija pequefos objetivos y manifiesta la informacién de los resultados
tanto positivos como negativos. En la segunda etapa, el empleado domina bien su
tarea, ya no depende del gerente, pero necesita que influya en el nivel de
rendimiento y motivacién esperada. El papel del gerente en ésta etapa es asignar
mas responsabilidad, libertad, pedir sugerencias, fijar conjuntamente los obijetivos,
y crear un ambiente donde fluya la informaciéon en ambos sentidos.

Muchos gerentes creen haber terminado cuando llegan a esta etapa, no obstante
crear un grupo de alta eficiencia exige un paso mas, una tercera etapa, alcanzar
que la gente sea interdependiente. Y el rol del gerente pasa a ser el de un



colaborador, que ayuda y aconseja a sus empleados, pide que le informen los
resultados, establece parametros y da mas responsabilidad.

Este cambio que se requiere en el proceso de implementacion, implica asignar
valores agregados al trabajo, que puedan proponer mejoras significativas. Como
por ejemplo, establecer un sistema de sugerencias escritas, donde las mejores
ideas se presenten al jefe inmediato. Que permita fortalecer los sistemas,
procesos, métodos de trabajo, y ademas, que el personal se sienta participativo y
perciba que su opinibn es valorada. Es en este punto donde las reuniones
periddicas deben saltar en el escenario. En primer lugar, crean ambientes de
confianza, se prestan para liberar tensiones, por lo que cada vez son mas
relajadas; se detectan a las personas que estan mas involucradas, y aparte, sirven
de capacitacién. Este es un buen momento para comenzar a explicarles la filosofia
del empowerment y cual es la responsabilidad de unos y otros frente a la
organizacion. Es indispensable establecer reuniones que se presten para el feed
back o retroalimentacion de los resultados que vayan obteniendo, identificando los
qgue logren un mayor performance; orientando y apoyando a los demas empleados
en el alcance de los objetivos laborales y de su desarrollo personal. El resultado
es un clima de trabajo mas abierto, calido, humano y permisible dentro de los
limites de los valores asumidos.

Para aclarar el concepto de cultura organizacional un poco mas, se le puede inferir
de lo que la gente dice, hace y piensa en el contexto de una organizacién. Implica
la adquisicion y transmision de conocimientos, creencias y patrones de conducta
en el transcurso de tiempo. La cultura organizacional se integra o acopla a la
cultura del pais en el que opera cada filial. Los lemas y/o principios de muchas
companias suelen dar una idea general de aquello en lo que cree una empresa en
particular. Por ejemplo, Gottlieb Daimler, padre de la compafia Mercedes-Benz,
siempre se referia a la calidad como: "O lo mejor, o nada". En su sitio web
expresan, que a pesar de no ser el lema oficial de la Compafiia, “ésta maxima, es
hoy parte fundamental de la filosofia empresarial... s6lo saldra de la compaiia el
mejor producto posible dentro de los criterios mas exigentes que rigen tanto en
calidad como en seguridad”.

Otra compania que refleja su cultura organizacional mediante el lema, es
Mitsubishi Motors Corporation (MMC), la cual anuncié en junio del 2008, que
tendra uno nuevo, y lo estrenardn en el mercado japonés. Este sera:
“Drive@earth” (las palabras “conducir” y “Tierra”). Esta compania japonesa, lo que
quiere transmitir es que, “los automdviles nos conectan al mundo”. Es decir, que
sus vehiculos enlazan a los clientes con el mundo natural que nos rodea. Ademas,
le da importancia a las cuestiones ambientales; ésta corporacién tiene la premisa
que “sin un ambiente sano ninguna empresa tiene sentido”, por lo que asume una
posicion responsable como empresa fabricante de automoviles.



Como un ultimo ejemplo, se toma una comparia de servicios. DHL Express en
Venezuela, bajo el lema: “importar es mas facil de lo que piensa”. Refuerza su
oferta del servicio de importacion express, le quita un peso de encima a los
clientes, canalizando todos los procesos de importar, a un sélo proveedor, y
ademas; toma en cuenta como indica Erika Pérez, gerente de mercadeo vy
administracion de ventas, que “América Latina es una regién basicamente
importadora de bienes terminados”.

Muchos autores enfatizan en las adaptaciones locales de los procesos mundiales,
y en que los consumidores realizan sus propios usos, culturalmente a su medida,
de las fuerzas de globalizacién. Este argumento tiene sus riesgos, en una época
donde los autores prefieren destacar la “glocalizacién” (Robertson, 1992), como
forma de aceptar los distintos modos en los que las fuerzas de la globalizacion han
de soportar el acoso de las condiciones y preferencias culturales. Es decir, las
corporaciones multinacionales deben conocer los valores, creencias y cultura de
los paises anfitriones, para asi adaptar su cultura organizacional a la cultura local.
Esto con el fin, de alcanzar la aceptacion de la gente, sin tener que modificar por
completo el producto o servicio al que se dedique.

Por ejemplo, en China los restaurantes tradicionales, son elegantes, con mesas
grandes familiares, el menu es bastante amplio y con variedad de precios. Se
diferencia entre el rol de la mujer y el hombre, como que, la mujer no puede ingerir
bebidas alcohdlicas y los hombres si. En éste contexto, y por lo tanto, consideran
que en McDonald’s, la disposicidon de los asientos es muy abierta y todos los
clientes tienen acceso a sentarse donde les complazca, ademas, su menu no es
variado. Lo perciben demasiado ruidoso y poco elegante como para celebrar un
evento familiar, asimismo, no acoge la tradicion china de sostener roles
jerarquicos y sexuales habituales en su cultura. En consecuencia, su percepcion
general es negativa. Aln que, entre los jévenes no sea tan rechazado. Un aspecto
que les gusta, es algo tan sencillo, como poder ir comer con su pareja y jsentarse
en una mesa para dos!

Los gerentes y en especial los de mayor nivel, crean el ambiente de una empresa,
ellos tienen que adoptar ciertas caracteristicas y aptitudes que permitan el
desarrollo positivo de la corporacién. Sus valores influyen en la direccién que ésta
sigue. “Valor” puede definirse de muchas maneras, en este caso se entendera
como una conviccion soélida sobre lo que es apropiado y lo que no lo es; que guia
las acciones y conducta de los empleados en el cumplimiento de los propésitos de
la organizacién. Dentro de los valores se destacan el compromiso, lealtad,
solidaridad, perseverancia en los objetivos, mantener relaciones soélidas de
trabajo, que permanezcan en el tiempo y no dependa de un estado de animo
volatil, disposicién hacia una cultura de desarrollo humano y por supuesto, una
visién que indique la direccién de la empresa.



Deben estar dispuestos a realizar otras tareas que no hayan realizado antes, no
pueden estar limitados a las funciones que le competen, en todo momento deben
estar abiertos al cambio; asi como los empleados de bajo rango deberan tomar la
iniciativa en asuntos que antes no tenian ni voz ni voto, asi el supervisor y
gerentes deberan aceptar tareas nuevas para la implementacién constante de
mejoras. El papel del gerente en este aspecto consiste en identificar los atributos
que ayudan a su equipo a ser mas eficientes y aquellos que lo impiden; comunicar
una vision clara del trabajo, articular una direccién precisa, inspirar respeto y
credibilidad, agradecer el trabajo bien hecho y asegurar la unidad de los equipos.

En un equipo altamente eficiente, el gerente es uno mas de sus miembros. Esto
no implica que el equipo de trabajo funcione como una democracia o que el
gerente no sea responsable de lo que sucede; mas bien es todo lo contrario, se
obtendran mejores resultados liderando y no dirigiendo en el sentido tradicional de
la palabra. Un importante mandato para los gerentes es ayudar en el crecimiento
de sus empleados, éstos son los considerados con mayor influencia positiva y los
que logran ganarse mas rapidamente la confianza de sus subordinados.

Dado que es responsabilidad gerencial crear el ambiente para el eficaz y eficiente
cumplimiento de metas grupales, los gerentes y supervisores deben promover
oportunidades para que los emprendedores utilicen su potencial de innovacién.
Este tipo de trabajadores asume riesgos personales al iniciar cambios y espera
que se le recompense por éllo. A veces correr riesgos razonables resultara en
fracasos, lo que sin embargo debe tolerarse. Las ideas de las personas
innovadores suelen ser contrarias al “saber convencional”. Muy a menudo estas
personas no son del todo aceptadas por sus colegas ni sus contribuciones
suficientemente apreciadas. No es de sorprender entonces, que los
emprendedores tiendan a abandonar grandes companias para montar sus propias
empresas.

Por ejemplo, cuando Steve Wozniak no pudo realizar en Hewlett — Packard su
sueno de fabricar una microcomputadora, dejé esa prestigiosa compania para
formar (junto con otro empresario) Apple Computer. O como cuando Art Fry,
miembro del coro de una Iglesia, se le caian los separadores que colocaba en su
himnario y luego le costaba mucho trabajo volver a encontrar los himnos
indicados. Necesitaba una tira de papel adhesivo que se pudiera desprender
faciimente de la pagina en la que se pegara sin dafnarla. Pero producir un
pegamento con la adherencia adecuada no fue tan sencillo. En 3M, donde
trabajaba Fry, no le dieron mucha importancia a la idea. Sin embargo persevero en
su meta y el resultado fueron cuadernos de notas Post- it; los que habrian de
convertirse en un producto muy rentable para 3M.

Los lideres con empowerment delegan tareas, ejercen control, fomentan la
iniciativa, proporcionan retroalimentacion y refuerzo a la empresa. No sdlo facultan
a otra gente, sino que desarrollan confianza ésta. El aumento de las habilidades



de liderazgo es un proceso continuo, o al menos asi deberia ser, a medida que el
personal y los equipos progresan hacia un mayor ambiente de empowerment, se
puede decir, que se entrenan para el éxito. Pero hay que tener cuidado con este
entrenamiento, no se debe esperar que los lideres o las personas en estas
posiciones sepan hacerlo, es preciso ayudarles a desarrollar sus habilidades y que
se conviertan en ejemplo para los demas.

La transformacion de una cultura organizacional lleva su tiempo. Demanda el
cambio de valores, simbolos, mitos y conducta. Una vision clara de un propoésito
comun incita al compromiso. Cuando el personal participa en el proceso de toma
de decisiones y ejerce auto direccidén y control, se siente comprometido con sus
propios planes. Sin embargo, siempre es preciso reforzar los valores mediante
incentivos.

El sistema de remuneraciones de una compania es un componente clave de la
gerencia general para atraer, motivar y satisfacer a sus empleados. A mayor
remuneracién, menor posibilidad que sean productivos. (Beer y Walton, 1995). Sin
embargo, en ocasiones, lo que se espera que haga y lo que hace son dos
situaciones muy diferentes. No siempre una buena remuneracion significara
productividad.

Los programas de reconocimiento tanto sicolégico o intrinsecos (satisfaccién
personal por la tarea realizada, sentimiento de influencia, el ambiente de trabajo,
delegar responsabilidades para aumentar la participacién) como en concreto o
extrinsecos (dinero, ascensos, privilegios, reconocimientos) aumentan los
sentimientos de orgullo y autoestima en los empleados. Pero para esto es
necesario conocer el grado de satisfaccién o insatisfaccion de la gente. Es muy
comun que comparen su aporte con los resultados y su salario con el de otros
companeros u otros puestos similares en otras compafias. Por falta de comunicar
una franca evaluaciéon del desempefo, a los empleados se les hace mas dificil
desarrollar un punto realista de su propio rendimiento, lo que puede aumentar la
insatisfaccion al recibir un incentivo el cual considera que no es suficientemente
equitativo al esfuerzo dado. Las organizaciones no acostumbran a dar informacién
precisa de los sueldos, lo que se presta para subestimar la paga de los
companeros.

Surgen problemas en la practica a causa de factores que no son tomados en
cuanta por los directivos y que afectan la importancia de la paga. Como por
ejemplo, el momento en la carrera que se encuentre el empleado. La
remuneracion que recibe un empleado en el primer afio de estudiante no va a ser
lo que espera otro que esta finalizando sus estudios. A pesar que ambos tengan el
mismo puesto. Otro ejemplo, puede ser la cultura nacional, los empleados en
Estados Unidos esperan un ascenso de puesto y/o salario, mientras que los de
Japdn estan acostumbrados a los ascensos lentos y esperan seguridad de empleo
y beneficios por antigiiedad.



Beer y Walton 1995, comentan que existen sistemas para mantener la equidad
entre los empleados y tener contentos a los empleados con la paga. Hacen la
divisidon por evaluacién de oficios, evaluacion de personas y habilidades y por
antigliedad. Las consecuencias de la falta de equidad a los empleados con
respecto a los mercados externos de trabajo son potencialmente graves para una
compania. Sin embargo los costos de mantener esa equidad son también
elevados. Entonces existe una tension continua en relacion a este tema.

Evaluacion de oficios: se evaliuan las condiciones de trabajo, conocimientos
técnicos necesarios, habilidades gerenciales requeridas e importancia para la
organizaciéon. Se hace una investigacion de salarios, se toma la legislacién
vigente, las condiciones del mercado y la voluntad de pagar por parte de la
compafia para establecer un limite superior y uno inferior de salarios. El problema
de este sistema es que la clasificacion de cada oficio limita los aumentos que un
empleado pueda obtener de modo que un avance significativo de posicién vy
remuneracion sélo se obtendra mediante ascensos. Esta necesidad puede hacer
que los técnicos los busquen en posiciones administrativas, ain cuando sus
verdaderos intereses y habilidades estdn en el trabajo técnico. Y ¢si no hay
ascensos disponibles? Las necesidades de los empleados en cuanto avance y
progreso se ven frustradas. Ademas este sistema causa cierta pérdida de
flexibilidad para el traslado de personas dentro de la organizacién. Si es a un
cargo de categoria inferior en la paga, el temor de menor paga y pérdida de
categoria aumentara la posibilidad de una negativa por parte del trabajador.
Aunque algunas empresas hagan la excepcion de mantener el salario por encima
de los limites del nuevo puesto, se tiene la percepcidén de pérdida.

Evaluacion de personas y habilidades: aqui van de los menos calificados a los
mas calificados. Se fomenta la adquisicion de nuevas habilidades. Tiene la ventaja
de la flexibilidad para trasladar a los empleados de un puesto a otro e introducir
nueva tecnologia. EI mayor beneficio es que se les comunica a un interés por su
desarrollo personal. Aumentando el bienestar del empleado y por ende la eficacia
organizacional. Con este sistema se evita perder buenos especialistas y quedarse
con malos gerentes. Pero al igual que el anterior tiene sus desventajas; ;Qué
pasa cuando llegan al mas alto nivel? se requiere de una fuerte inversion en
capacitaciones e incentivos para que éstos no abandonen la corporacién. Este
sistema funciona con un clima de confianza y en organizaciones donde son
indispensables los trabajadores calificados y que requieren flexibilidad.

El tercer sistema, por antigiiedad, ya fue mencionado con el ejemplo de los
japoneses. En Estados unidos, los sindicatos son los mas partidarios de este
sistema porgue creen que en los otros, aumenta el paternalismo, la injusticia y las
desigualdades.

En fin, cada compariia elegira su sistema de equidad, lo que no deja por fuera el
hecho que se pueda desarrollar con empowerment. La implementacién exitosa



depende en gran parte en la curva de aprendizaje y en la resistencia al cambio de
la corporacion. Las empresas que han experimentado el empowerment han dado
resultados positivos en sus colaboradores, por citar algunos de ellos:

e El puesto le pertenece a cada persona.

La persona tiene la responsabilidad de lo que realiza, no el jefe o el
supervisor, u otro departamento.

Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos.

No se sienten perdidos en sus labores, tienen el control sobre su trabajo.
Tienen el poder de decidir sobre la forma en que ejecutan sus tareas.
Su trabajo es significativo.

Su rendimiento puede medirse.

Su trabajo significa un reto y no una carga.

Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.

Participacion en la toma de decisiones.

Sus opiniones son escuchadas.

Saben participar en equipo.

Se reconocen sus contribuciones.

Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

Tienen verdadero apoyo.

¢ Puede fracasar el Empowerment?

Aunque algunas compafnias buscan facultar a su personal a través del
empowerment, pueden fracasar sin lograr los resultados deseados. Son varias las
causantes de un resultado negativo; sin embargo, una de las que tiene mas peso
es la falta de comunicacion, cuando no todos los involucrados estan enterados de
lo que se trata, y cuales son los resultados que se esperan de él, es muy dificil
alcanzar el éxito que busca el empowerment.

De no incorporar algunos de los factores fundamentales que abarca el
Empowerment, como apoderar a los empleados, satisfacer el cliente externo e
interno, retener y atraer a los empleados adecuados, fluidez y claridad en la
comunicacion; los gerentes obtendran solamente resultados mediocres. De
acuerdo con Bryman 2007, la investigacion realizada en otras organizaciones,
sugiere que cuando el otorgamiento de autoridad se restringe mas alla de un nivel
aceptable para las personas que la reciben, o cuando determinados individuos
sienten que las recompensas de esa autoridad otorgada no se repercuten en ellos,
la iniciativa es menos efectiva para despertar el entusiasmo y la energia que se
pretendian.

Los empleados quieren ser tomados en cuenta, esto produce a su vez una
sensacion de pertenencia, realizacion y autoestima. Por lo que ignorar los



sentimientos e ideas del personal, se puede convertir rapidamente en soga para
el mismo cuello.

En algunos casos la cultura de servicio al cliente, pasa desapercibida, se olvidan
que los mismos compaferos de trabajo se convierten en clientes también. Si hay
roces constantes a nivel interno, o0 peor adn, entre departamentos
complementarios, ;,Como se pretende ayudar a los clientes externos con éxito? La
forma de operaciébn de la empresa, es en muchos casos, lo que inhibe,
obstaculiza, o perjudica la actitud de servicio espontanea en sus colaboradores. La
practica comun de acudir a los supervisores para solucionar problemas de servicio
interno, mina las relaciones entre departamentos, y hasta llegan a ocasionar
cambios en las opiniones de los supervisores. Incluso los ejecutivos, comienzan a
perder credibilidad ante el cliente, por los mismos problemas reflejo de la realidad
de la empresa.

Es bien conocido que, es mas f4cil ver los errores de los demas, que los propios.
Pues con las companias pasa lo mismo. La gente que trabaja dentro de ella ni se
percata de las cosas que van mal, y si lo notan, lo ignoran. Asi como se citaron los
aspectos y resultados positivos del empowerment, se citaran algunos aspectos
malos, 0 no tan buenos de una empresa, en cuanto a su desenvolvimiento:

e (Casi nadie se emociona por asuntos relacionados con el trabajo. Se
emocionan por cosas que estan fuera de él.

e A la gente solo le importa el pago, sus vacaciones y pensiones.

e Es muy comun escuchar la actitud negativa de algunos empleados como:
“‘deja para manana lo que puedes hacer hoy”, o “no hagas algo que no
tengas que hacer”, y “haz lo menos posible”. En resumen, no se asume
mas responsabilidad de la necesaria.

e El dia transcurre en camara lenta, hasta que se acerca la hora de irse a
casa.

e No importan las mejoras, la gente le teme al cambio, y no se creen capaces
de superarlo.

e Se motiva a la gente y se dan incentivos, pero reflejan resultados de corta
duracion.

e Los grupos y equipos de trabajo consideran las reuniones como una
pérdida de tiempo.

Las companias que han tratado de mejorar éstas situaciones, prueban con
métodos como las charlas motivacionales, circulos de calidad, salarios mas altos,
sistemas de sugerencias, mas entrenamiento, equipos de trabajo, seguridad
laboral, y buscar relaciones mas cercanas; pero no alcanzan resultados
significativos. Hay momentos que la situacion se convierte realmente dificil, y el
que sistema no funciona, por mas empowerment que quiera implementar la
gerencia, si al resto del personal no le interesa. Esto sucede cuando ya se tiene



una cultura conformista generalizada, por ejemplo, cuando los puestos pertenecen
a la compafia y no a la persona, que de paso, no sabe si lo que hace esta bien o
mal, porque ademas no tiene control.

En cuanto a los directivos y supervisores, ya se destaco la importancia de éstos
para que vaya por buen camino la implementacién del empowerment. Por lo tanto,
si éstos no estan dispuestos a realizar tareas que no habian hecho antes, se
limitan en sus funciones y toman actitudes negativas ante el cambio; obtendran
resultados negativos. Es primordial destacar el grado de motivacion del supervisor
0 gerente, si es por motivos intrinsecos, como satisfaccion personal, sentirse apto
y capacitado para el puesto, buena reputaciéon, o motivos extrinsecos, como el
factor econémico o un ascenso de puesto. De tener una baja o nula motivacién, es
necesario conocer los origenes de la insatisfaccion.

La unidad basica de una organizacién con empowerment, no es el empleado que
alcanza resultados positivos, sino un grupo de gente coordinada. Los lideres,
segun la filosofia del empowerment, deben aprender a dar un paso atras y
contribuir a un ambiente que permita el crecimiento de los otros. Hay un aspecto
que no puede pasar desapercibido, se refiere a la disposicién por parte de los
supervisores y gerentes, a permitir que los demas cometan errores. El costo debe
considerarse una inversion en el desarrollo personal de los individuos. Claro que
deben contar con asesoria constante para disminuir el rango de errores.

Es imposible que a medida que una empresa crece una sola persona ejerza en su
totalidad la autoridad de tomar decisiones; en cuanto este limite se rebasa, la
autoridad debe delegarse a los subordinados, quienes en consecuencia tendran
que tomar decisiones en el area de trabajo asignada. Tal y como se mencioné al
principio de éste articulo, entre mayor sea la cantidad de niveles departamentales
que tenga una compania, mas se complicara la comunicacién. Por lo tanto, la alta
gerencia debe comunicar los planes, fracasos y éxitos, resultado de los procesos y
cambios implementados en la corporacion. Cuando la gente esta enterada de la
situacién corporativa real, y entiende la direccién de su empresa, es mas probable
que respalde las acciones de la misma.

Seguramente en el camino al empowerment se encontraran éxitos y fracasos, tal
vez, los que estan al mando del entrenamiento, se desmotiven, y dejen de creer
en el sistema, l6gicamente el ser humano es complejo y muy diferente unos de
otros; frente a lo cual se debe mantener firmeza y una actitud ecuanime, si es que
realmente se desea una organizacién que afronte exitosamente los desafios del
entorno cada vez mas cambiante y competitivo.

Empowerment, sin duda alguna es una buena estrategia, pero que por si sola sera
incapaz de lograr un efecto positivo en las ya que consiste en mucho mas que el
estudio de la informacién presentada; involucra un gran esfuerzo por parte de
todas las personas que forman parte de la corporacion, que se traducira en un
cambio en la cultura organizacional.



Figura N°1

Organizacion con tramos estrechos:

[R——

Ventajas:

Estrecha supervision
Estricto control

Rapida comunicacién entre
subordinados y superiores.

Organizacion con tramos amplios:

—— pe——

!

Desventajas:

Los supervisores tienden a
involucrarse en exceso en el de los
subordinados

Muchos niveles administrativos.
Altos costos por los numerosos
niveles.

Excesiva distancia entre el nivel
mas bajo y el mas alto.

Ventajas:

Los superiores se ven obligados a
delegar.

Se deben establecer politicas claras.
Los subordinados deben ser
cuidadosamente seleccionados.

Desventajas:

Tendencia de los supervisores,
saturados de trabajo, a convertirse
en cuellos de botella en las
decisiones.

Riesgo de pérdida de control para el
superior.

Se requiere de administradores de
calidad excepcional.
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