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Hace unos afos Clinton hizo uso de su poder presalgrara rechazar una propuesta de ley aprobadz @mngreso. Se
trataba de una modificacion a la legislacion sdieeenwork for Employees and Management Act, que fue un intento de
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facilitar la participacion de empleados en comitésupos de trabajo con responsabilidad para elrdgl® e implantacion
de politicas en la compaiiia. El propésito de laslgulefendian era promover el empowerment deiaopas en las
organizaciones, pero fue percibido como una amealazguilibrio entre las partes responsables paratuerdos entre
empresarios y empleados. Las razones esgrimidaliptonincluian la prioridad del derecho de los trabajedate elegir
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sus representantes y su preocupacion por la everéneida de este proceso democrético.

Desde aquel rechazo la percepcion del empowernaemigforado, aunque el término sigue generandaaiertfusion. De
hecho se asocia con varios conceptos y practiGatogman parte de la historia de la gestion degpars los circulos de
calidad y equipos para la mejora contiifkaizen) y los equipos autogestionados, fomentados inigiatmen las areas de
produccion, por ejemplo de automdviles, aunque iéamton éxitos en otros ambitos de la actividadresgyial, como
demuestran casos sonados en la distribucion ycgesvEl auge de programas de participacion en tipdale
organizaciones y delstributed leadership (liderazgo asignado a diversos expertos) en azgainnes matriciales, entidades
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académicas y de investigacion, mantienen vivo etepto de empowerment como herramienta de desayrafiotivacion,
tanto de operarios como de técnicos y trabajadisesonocimiento. Por otra parte, en las dos Ukidecadas, el
dinamismo del mercado laboral ha fomentado unacppazion generalizada por el compromiso de los eaajpls con
talento, y se considera que el empowerment estilo @s gestion que permite aprovechar al maxirsackpacidades y
motivaciones de las personas con talento, ofreoléadportunidades de participar en decisione&iivas.
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Podemos definirlo como "la autoridad para tomaisieices y emprender acciones en un ambito detedmide actuacion”.
No se trata de ostentar poder en general, sinomtarccon mayor autonomia con el fin de lograr tapgsito organizativo
prioritario. De hecho, es critico vincular el emmoment con un objetivo final, como puede ser mejaraficiencia de los
procesos, maximizar la productividad, innovar gamapetir o gestionar mejor las particularidadedelientes. Tampoco
debemos hacer caso omiso a los beneficios a medjo-plazo, aunque con menos impacto directo botieim line: la
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motivacion y el desarrollo de las personas quergniasumir responsabilidades.
¢Por qué es tan relevante el empowerment hoy en &ia

La evolucion de las organizaciones que ya se obbarfiace una década —hacia estructuras méas plagass jefes con
equipos mas dispersos— ha sido acelerada possia,ajue ha llevado a muchas empresas a reesalgtorganizacion y
ha acentuado el nivel de competitividad, para lolgeger mas con menos. Ser més rapidos y masléexzihora no se que
anivel de discurso, una necesidad en el dia &diaste contexto dar mas autonomia a las perpanasomar decisiones y

. Il Campamento de Innovacion

Madrid , del 04/11/2010 al 05/11/2010
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actuar —dentro de los parametros establecidos—nsugpacar mayor partido de los recursos con loseweenta. Es mas,
las personas no pueden esperar a recibir rdeglegsio bueno en asuntos rutinarios: la pérdidagiidad equivale a la
pérdida de oportunidad.

¢Por qué se practica menos de lo que se predica...?

A pesar de estas tendencias en la gestion y langazoyunturales de peso, el empowerment signecsiea asignatura
pendiente en la realidad de muchas empresas eapap®lor qué nos cuesta tanto? La falta de asidnilg@plicacion del
empowerment se puede achacar a diversos factores:

« Por una parte la preponderancia hasta hace pom@aeizaciones con estructuras jerarquicas végtica
tanto en empresas familiares como en las que sonlpapoyadas en un nimero significativo de mandos
intermedios y con equipos plenamente integradaoydinados por la central.

« Por otra parte la llegada relativamente tardita decnologia como facilitadora de nuevas formas de
trabajo (teletrabajo individual, equipos virtuadgs.) y como medio de comunicacién corporatioa todo:
los empleados en todas partes, ha supuesto qeieclasstancias profesionales no favorecian hasta ha
poco un modo de trabajo que a su vez haria valanpbwerment, con beneficios tanto para el empleado
como para la organizacion.

= Un tercer factor muy relevante es la cultura ogiva. La cultura espafiola demuestra una predeaen
por respetar la autoridad, representada por |a®pas que ostentan un cargo formal. Otra caraatarés
la aversion a la incertidumbre o lo desconocidpoy,lo general, al riesgo. El empowerment conlleva
necesariamente un cierto riesgo, dado que iniciatiena falta de experiencia y/o aceptacion poet@s
pueden crear dificultades.
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Una cultura corporativa basada en el "ordeno y wiareh la presencia en el trabajo, que respetattaidad y da poco
margen al error, dificilmente implantara sistemagestion o desarrollara a directivos que perngtamargen de actuacion
necesario para el empowerment.

Implicaciones para la gestion

Implantar una cultura de empowerment requiere jaalsabre algunos elementos de indole organizgtteanbién trabajar
con los directivos y mandos, sin cuya comprensiésigilacion de las implicaciones cualquier esfoenzedara en fase de
laboratorio.

En primer lugar es imprescindible definir cuales s prioridades para la organizacion y difereétess dentro de ella.
Como hemos dicho al principio, el empowerment sendefn términos de su finalidad: es decir, se aiorgcursos y
autoridad a alguien para que logre algo concrétfndd puede ser en el cliente (frecuente en ébseervicios), en
procesos (muy habitual en la produccién y en atdides industriales), o en la innovacion (por ejerepl consumo), para
promover ideas y reconocer aportaciones. Defirfo@ es imprescindible para establecer el naatéphlidad y los
criterios segun los que se debe actuar. Asimisme para establecer el campo de actuacion.

Las personas solo pueden tomar decisiones adecsiagiian informadas. El empowerment requiere agegistemas para
comunicar periédicamente la estrategia, las praokéd del negocio y proveer a las personas dedaniation contextual y
especifica para poder tomar decisiones. Suponejugadelegar una tarea: implica compartir la congidendel marco de
actuacion y de acontecimientos o decisiones retesaflambién necesitan comprender cuél es su looaitth al negocio,
c6mo sus objetivos estan alineados con las prideisig como el éxito de sus iniciativas serd medido.

Es muy util —aunque no imprescindible— contar corsistema de gestion del desempefio que asegijeeiéarfy el
alineamiento de objetivos y los criterios de mefiaiel impacto y asimismo que permita reconoceokdribucion al
negocio.

Hay que tener en cuenta el contexto cultural dedanizacion y prever posibles reacciones y corsegas de implantar el
empowerment: si existen barreras organizativasaatleacion individual o de equipos transversalasaimplantacion de
iniciativas. Estas barreras no siempre son exgficétino se evidencian muchas veces en la limitatgbtiempo o de otros
recursos y herramientas, del acceso a personasisos econémicos, y en la falta de apoyo de departamentos.
Implantar el empowerment supone asegurar la dibpiolaid de los recursos necesarios, sean propitesterceros.

Implicaciones para las personas

El colectivo critico para el éxito o fracaso delpenverment es el de los mandos medios, mas quealdiedccion, cuya
autoridad y responsabilidad final esta fuera deaduds mandos a menudo se ven amenazados porqtensigie pierden
poder. Es muy importante abordar varios temas bosi@n sesiones de trabajo participativos, pavalages a:

« Superar sus propias reticencias: a menudo piensatos colaboradores no tienen experiencia safieie
o el criterio para actuar sin su supervision.

« Desarrollar las habilidades necesarias para gestidpersonas con mayor autonomia: como involacrar
los demas, aplicar diversos estilos de toma desideeis, habilidades de comunicacion (hacer pregunta
para orientar a las personas, en vez de dar sidagrespuestas), aprender a delegar en funcitasde
posibilidades y capacidades de las personas yoaaeer los esfuerzos y logros de personas y equipos

« Comunicar claramente la informacion, la autoriddosyparametros de actuacion.

« Acostumbrarles a una cultura que admite el eworacparte del aprendizaje, sin buscar el culpable;
convivir con ciertos riesgos.

La implantaciéon del empowerment requiere sin dutdasfuerzo en muchas organizaciones espafiolas gatne los
mandos medios como en los sistemas y cultura, ¢@mmms visto. No obstante, involucrar y sacar elimépartido de
personas capacitadas y motivadas es una estreeegistion muy necesaria en la situacion a la gsenfrentamos y
seguira creciendo en importancia ante las exigentgaapidez y flexibilidad a la que nos enfrentamo
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