Comentarios en torno al libro The Knowing Doing Gap.
I) Introducción 

        Los mayores problemas que enfrentan las empresas no son analíticos, son de implementación, y la implementación guarda relación con los procesos que se desarrollan al interior de las organizaciones.

        El gran desafío de las organizaciones es pues traducir el conocimiento en acciones, vale decir llevar a la practica o implementar el conocimiento adquirido.

        Nos debe motivar principalmente descubrir, que es lo que hacen, o no hacen algunas organizaciones, para cerrar la brecha entre “ Saber lo que hay que hacer y efectivamente hacerlo”

En su magistral libro “ The Knowing Doing-Gap”, al que nos referiremos varias veces en este texto, Jeffrey Pfeffer, nos dice que en su experiencia, el conocimiento que se lleva a la práctica, o se hace realidad, es el que se logra por la vía del hacer, mas que por la vía de las largas discusiones acerca de los problemas de la organización.

Siempre hemos escuchado o dicho que las cosas no se hacen porque las personas y organizaciones tienen temor al cambio, o porque las personas carecen de las habilidades o competencias necesarias, la verdad no es 100% así, y una dosis importante de esa dificultad de traducir lo que hay que hacer en cosas que efectivamente se hace radica en las organizaciones y sus formas de administración, y no necesariamente en las características promedio de las personas que las componen.

En el mencionado texto se nos muestra que las diferencias entre firmas que logran hacer mejor las cosas que otras, nacen de diferencias en las practicas de administración, o en sus procesos como organización, mas que de la calidad especifica de las personas. Por ello que es importante enfocarse a los procesos en las organizaciones como los elementos capaces de crear o reducir la brecha entre conocimiento y acción.

A continuación se presenta una síntesis de los temas tratados en algunos capítulos:

II) Sistemas de medición de resultados. Cuando los indicadores nublan el buen juicio.

Una tendencia muy común en los últimos tiempos, en especial en organizaciones de gran tamaño es tratar de medir todo con indicadores de todo tipo, ya sea en forma mensual, trimestral, semestral, anual, o de cualquier periodo. El problema radica en que a veces los árboles no dejan ver el bosque, y las organizaciones terminan haciendo precisamente solo lo que esta siendo medido por los indicadores, y corren el riesgo de pese a saber que hay otras cosas que podrían hacerse, no se hacen pues no afectan o incluso podrían dificultar la concreción de la obtención de los indicadores.

Por ello es que todos tendemos a intuir que aquello que se mide es lo que se hace, y aquello que no se mide no se hace.

         El problema radica en que muchas veces los sistemas de medidas intentan medir muchas cosas a la vez, que dificultan la comprensión de un ser humano normal, para el cual los estudios han demostrado que no puede consistentemente manejar mas de 7 variables a la vez.

        Por ello deberían privilegiarse sistemas que midan pocas cosas, y que las transmitan en forma simple y concreta a los diferentes niveles de la organización. A la vez se debe estar conciente que ningún sistema de medida podrá capturar como  información, todo lo que es relevante medir en una organización.

       El otro problema frecuente es que suelen asociarse estos sistemas de medida a bonos variables, lo que termina haciendo que las personas estén mas preocupadas de alcanzar el bono y maximizar sus ingresos, que de hacer las cosas relevantes para la organización, o a contrario sensus, si se ven como imposibles de alcanzar los indicadores, y por lo tanto la posibilidad de alcanzar el bono en dicho periodo, se tiende a perder el interés por lo que se pretende alcanzar, y se guardan las energías para el próximo periodo en que se aplicaran las mediciones.

     Todos estos sistemas de medición deben constituir una herramienta que ayude a lograr que las cosas se hagan y que ayude a dirigir comportamiento, pero en ningún caso viene  a reemplazar la necesaria e irremplazable tarea del buen administrador, que debe velar por convertir los conocimientos en acciones efectivas a través de otros.

Si esto es así ¿ Por que tantas compañías permanecen en el error?

Pfeffer en su libro piensa que es porque:

i) Muchas compañías tienden a simplificar o a usar un modelo incorrecto del comportamiento humano:

             El modelo muchas veces errónea o subconscientemente usado, asume que los resultados individuales son consecuencias de decisiones y acciones individuales, y que los comportamientos de dichos individuos, están bajo el control de ellos mismos, de ahí que los resultados puedan razonablemente ser atribuidos a individuos.

               Pero si hay algo que se sabe con certeza es que las organizaciones son sistemas en que el comportamiento es interdependiente. Lo que el individuo es capaz de lograr, y lo que decide hacer y como hacerlo, no esta únicamente bajo su propio y exclusivo control. Mas aun nuestro comportamiento y logros están influenciados por la acciones, actitudes y comportamientos de muchos otros en nuestro entorno cercano.

  La ficción pues de los sistemas de medición de resultados individuales, radica en que las medidas asignadas a individuos reflejan el esfuerzo y habilidades de dicho individuo al hacer su trabajo. Pero los resultados individuales son el resultado de interacciones humanas muy difíciles o imposibles de medir. 

ii) Una segunda causa según Pfeffer es que a veces dicho modelo incorrecto del comportamiento humano es tan compartido dentro de la organización, que se han institucionalizado ciertas formas de mediciones y evaluaciones, las que se dan por sentadas como señales para un ejecutivo competente, y se encuentran tan difundidas, que las compañías no se atreven a no seguirlas, o suprimirlas.

iii) Una tercera causa es que muchas veces se usan solo indicadores que son relevantes para los mercados de capitales, financistas y accionistas , pero que por desgracia poco aportan a saber cuan bien se están haciendo las cosas dentro de la organización.

¿Que es lo que se ha encontrado en materia de sistemas de mediciones que ayudan a las compañías a transformar conocimiento en acción? 

· Las mediciones son mas bien globales, concentrándose menos en resultados individuales que son siempre muy difíciles de medir en sistemas interdependientes, y mas focalizadas en  factores críticos al éxito de la organización.

· Las mediciones o indicadores están siempre focalizados mas en procesos y medios para obtener un resultado, que en resultados finales. Con esto se apunta a que cada cual pueda relacionar en forma simple su trabajo con lo que se esta midiendo, de forma de entregar una mejor guía para la acción y toma de decisiones en niveles intermedios.

·  Están relacionados y buscan reflejar el modelo de negocios, la cultura y filosofía de la organización. Como resultado las formas de medida varían de organización en organización, en la medida que los requerimientos de los mercados y las culturas y filosofías por ende varían.

· Las medidas provienen de un meditado y permanente proceso de aprendizaje en base a experiencia y experimentación. No existe la sensación que el sistema este nunca terminado, mas que ello el sistema de medición debe ser dinámico pues los requerimientos de los mercados cambian, y practicas efectivas en el pasado no tienen porque serlo en el futuro

· Los procesos de medición usan muy pocas métricas, aunque pueden recoger una gran cantidad de información, se enfatiza en un pequeño conjunto de medidas que se estiman cruciales para soportar el modelo de negocios de la compañía, su filosofía y su cultura.

· Al final del día, los procesos de medición solo cierran el ciclo, vale decir en el mejor de los casos pueden reflejar que la organización esta haciendo lo que sabe que debe hacer, y solo eso.

 III) CUANDO LA COMPETENCIA CONVIERTE A AMIGOS EN  ENEMIGOS.

El grado de competencia interna en cualquier sociedad u organización, es en gran medida una materia de opción, y no el inevitable resultado de algunas características de la naturaleza humana. Asimismo muchas varían en gran forma respecto de cómo usan la competencia interna para organizar lo que su gente hace.

          Lamentablemente, se hacen pocas distinciones en relación a competencia entre organizaciones, y competencia al interior de dichas organizaciones. Las diferencias son bastantes grandes como lo demuestra Pfeffer.

          Hoy en día es un hecho aceptado y probado que la competencia en el mercado entre organizaciones produce los mejores resultados para la sociedad como un todo, y no se pretende discutir dicho punto. Sin embargo extrapolarlo al interior de las organizaciones puede resultar peligroso, y conducir a resultados que terminan dañando a la propia organización que estableció dicha competencia interna.

          Las practicas de competencia al interior de las organizaciones han creado numerosas practicas ampliamente difundidas, como:

· Forzar las distribuciones de evaluaciones de desempeño, de forma que solo una proporción alcanza los mas altos rankings.

· Premios dados a los individuos.

· Distribuciones de asignaciones de merito, de forma que unos lo reciben y otros no.

· Contiendas entre departamentos o divisiones, o turnos, y de ahí establecimiento de premios monetarios y no monetarios.

· Publicación de los rankings de los individuos.

       Cada una de estas prácticas crea un juego de suma cero, en que el éxito o las recompensas de unos surgen a costa de otros.

        Es evidente dice Pfeffer que estos juegos de suma cero, pueden inspirar a mucha gente a trabajar mas duro, y a los individuos ganadores de estas competencias internas, beneficiarse con sus victorias, sin embargo lo que se concluye con sus investigaciones es diferente, y se llega a ver como el costo de estas victorias individuales fueron originados por esas personas, grupos y unidades que perdieron la batalla, y esa competencia interna no solo dañó a los perdedores, sino que a la organización en su conjunto, porque disminuyo la capacidad de estas compañías de convertir el conocimiento adquirido en acción.

       Se cita el ejemplo de los investment banking que tienen una altísima rotación que les resulta brutalmente costosa, todos saben en esa industria que es necesario bajarla, sin embargo ello no ocurre. ¿Por qué? Una de la principales características es que las culturas individualistas y competitivas dominan este tipo de industria.

       Uno de los mayores problemas que se genera en este tipo de organizaciones es que se validan cualquier forma de comportamiento, en tanto el individuo produzca resultados de corto plazo, aun a costa de burlar o engañar a otros.

       Sin embargo conviene analizar el caso de Goldman Sacks dentro de la misma industria, y que ha buscado una cultura con mayor trabajo de equipo. Estas han logrado con ese enfoque han logrado amortiguar el efecto de las competencias del tipo suma cero.

      En Microsoft, se sabia que dadas las complejidades crecientes de las aplicaciones desktop, un sistema de compartir conocimiento entre quienes desarrollaban aplicaciones era muy necesario. Una de las principales causas por la que no se logro, eran porque los sistemas de recompensas individuales basados en logros individuales impedían el trabajo en equipo. El estudio de caso permitió ver que la compañía entregaba un salario base bajo, en combinación con un sistema de bonos, que eran distribuidos a través de los equipos y unidades en una distribución forzada de suma cero. 

Por lo tanto aunque los ejecutivos medios entendían la crucial importancia del trabajo en equipo, se demostró que el sistema de compensaciones monetarias, y la cultura por el desarrollado, hacia muy difícil convertir ese conocimiento o casi convicción en acción.

    La competencia interna puede hacer también más difícil que otros aprendan de otras unidades al interior de una organización. Esto se ve claramente en firmas donde unidades en paralelo, que obtienen resultados diferentes, están supuestas de aprender unas de otras, de forma que las mejores practicas son compartidas, y aquellas que alcanzan menores resultados pueden aprender a partir de las buenas experiencias de otros.

       Así pues cuando aprender de otros es un objetivo, la competencia interna entre unidades, sin duda dificultará, el grado de compartir la información y el conocimiento.

       Sin embargo si es malo, ¿ Por que esta tan ampliamente difundido? Nuevamente nos encontramos con los supuestos errados acerca del comportamiento humano.

      La lógica tras enfatizar la competencia en las recompensas y en los sistemas de evaluación, es que “ La competencia hace aparecer lo mejor de nosotros”

       Un académico propuso una explicación a lo anterior: “ Una de las causas porque la competencia ha sido exaltada, es porque se ha igualado con motivación, y también ha sido asociada a logros.”

         En dicha afirmación, ganar una competencia, y hacerlo bien o tener éxito, están tratados como si fueran idénticos. Sin embargo triunfar sobre otros en un juego de suma cero, es solo una forma de éxito. Otras formas de éxito también se pueden alcanzar sin necesidad de agrupar a personas en grupos de mejores o peores, o de ganadores y perdedores.

       Otro académico afirmó: Éxito y competencia no son necesariamente lo mismo, se pueden plantear y alcanzar objetivos, sin necesidad de competir, se puede tener éxito al escribir un libro, sin tratarlo de hacerlo mejor que el tuyo, etc.

        Por ello es muy importante tener presente que tratar de hacer las cosas bien, y triunfar sobre otros son dos cosas muy diferentes.

        Se pregunta Pfeffer, entonces : ¿ Que puede afectar el rendimiento si no hay competencia? Hay numerosos estudios de investigación que confirman el poder de la profecía auto cumplida, también llamado el efecto Pigmalion en el rendimiento o desempeño, que no es otra cosa que : “ Las expectativas que nos formamos acerca de otros terminan por dirigir su comportamiento”, o como bien se ha señalado en ingles: expectations drives commitment. 

        Vale decir que cuando quienes dirigen creen que sus subordinados van a tener buenos resultados, por  lo general estos los tienen.

        Entonces no es necesario separar a las personas en dos o mas grupos, unos de alto status que son los winners, y otros de menor status que los loosers.

      El efecto pigmalion también actúa en el sentido inverso, si tenemos bajas expectativas respecto una persona esta se desempeñará pobremente, y a medida que persiste en ese grupo su rendimiento caerá aun mas.

     Otra causa que se ha esgrimido para establecer competencia interna, es que ella llevara a situaciones mas justas al interior de la organización, así también algunas organizaciones ligan las evaluaciones de desempeño, con compensaciones económicas. Resulta evidente a estas alturas que ello no conducirá a compartir o colaborar con otros, pues en la medida que ellos mejoran su posición puede empeorar la mía.

Un factor clave a entender en las organizaciones es la interdependencia, la productividad, el rendimiento y la innovación son el resultado de acciones conjuntas y no solo esfuerzos y comportamiento individual.

IV) Cuando el miedo previene actuar basado en el conocimiento:

           En su libro Pfeffer señala como factor común a todas las organizaciones que fallaban en convertir el conocimiento en acción, la presencia de una atmósfera de temor y desconfianza.

        Por desgracia aun queda la imagen en el mundo de los negocios que los jefes muy duros son buenos, sin embargo como señala Pfeffer hasta la fecha no ha conocido a nadie que quiera trabajar para alguno de esas características.

        El miedo impide convertir el conocimiento en acción por una razón muy simple, porque actuar una persona basada en el propio conocimiento, requiere que esa persona crea que no será castigada por ello, o que tomar riesgo basado en nuevas informaciones no será mal visto o castigado.

         Por ello una persona que siente miedo por su trabajo, su futuro o incluso su propia autoestima, es improbable que sienta la seguridad suficiente como para hacer algo nuevo, excepto lo que ya hizo en el pasado. Por ello el miedo les hará repetir errores del pasado y recrear problemas ya ocurridos, aunque sepa que existen mejores maneras de hacer su trabajo.

        Existen sin embargo numerosas publicaciones en management, que de alguna u otra forma consideran al miedo como un factor importante para obtener resultados, el hecho que esos libros se vendan bastante, indica claramente que hay muchas personas que comparten la idea.

     Hay numerosos ejemplos de procesos que fallan por el miedo, la reingeniería que se asocio a disminución de trabajos, las fusiones donde va el uno por dos, etc.

     El miedo hace también que las personas eviten dar a sus jefes malas noticias, aunque no sean responsables de ello. Ello se conoce en sicología como el MUM efecto, que significa que las personas tratan de distanciarse d las malas noticias. Por ello los ejecutivos deben crear un ambiente donde las malas noticias se den y no se oculten.

       El mismo efecto hará que las personas se abstengan de hacer sugerencias de cambios si ellas implican que hay que partir o tomar conciencia que algo esta mal.

      Se solicito al premio Nóbel de Física David Feyman, que participara en la evaluación del fracaso del Challenger, entonces preguntó a los ingenieros en directa relación con el tema cual era la probabilidad que el motor principal del shuttle fallara, le dijeron que 1 en 200 o 1 en 300; cuando le pregunto al jefe, este dijo 1 en 100.000, con ello Feyman pudo ver como era esa una de las muchas ilustraciones en que los ejecutivos quedan aislados de la realidad cercana que conocen sus subalternos.

        Otro aspecto muy importante a tener presente es que el miedo hace ver a las personas solo el corto plazo, y como sobrevivir en el.

        Adicionalmente el miedo hace que las personas a veces se centren mas en la sobre vivencia individual, y se carguen errores a otros. ( cuando no se transforma en pensamiento grupal).

 ¿Que han hecho organizaciones para sacar el miedo?

            PSS

· Comunicación abierta y forzar a las personas a compartir malas noticias.

· Toma de decisiones lo mas descentralizada posible.

· Errores cometidos por primera vez, sin negligencia no son castigados.

              Si las personas no cometen errores tampoco están tomando decisiones.

· Las personas aplican para mas responsabilidades, si después de probar todo lo mejor de ellos, se les reubica en otro puesto.

  Mens wearhouse:

         Su ejecutivo define  “ estamos en el negocio de las personas, no en el de la ropa”, el retailing es una actividad en que los salarios son relativamente bajos, muchas de las personas que llegan a ella provienen de algún fracaso en algún trabajo previo, en el colegio, en otra carrera, etc. La empresa ve eso como una oportunidad para aumentar sus habilidades, mejorar su autoestima, y permitirles aspirar a niveles de éxito.  

    Por ello frente a los primeros errores, no los despide sino los entrena mejor, ¿Que sacamos dice, con tener que partir de nuevo, quizás con alguien peor?

       Un famoso director de orquesta decía que la única forma que un músico toque mejor es tomando el riesgo de tocar la nota equivocada.

    Acciones sugeridas:

· Alabe, pague y promueva gente capaz de dar malas noticias.

· Castigue la inacción, no las acciones no exitosas.

· Haga que los líderes hablen de sus errores pasados, en especial cuando aprendieron de ellas.

· Estimule la comunicación abierta.

· De a las personas segundas oportunidades.

· No permita o castigue a personas que humillan a otras , especialmente si tienen mando.

· Aprenda de y celebre errores, particularmente si se trataba de hacer algo nuevo.

·   No castigue a personas por tratar de hacer algo nuevo.

Por ello estemos conscientes que para traducir conocimiento en acción, hay que probar algo distinto, y ello implica riesgo, que las personas deben estar dispuestas a tomar, y en un ambiente de temor, las personas no lo harán.

 Por ello una de las más importantes acciones de un ejecutivo es combatir el miedo, para asegurar mejores resultados.

Combatiendo el miedo en tiempos difíciles:

Todo lo señalado era en compañías que se podían dar el lujo porque tenían finanzas muy sólidas. El verdadero test es cuando las cosas se ponen difíciles, y hay que despedir personas, bajar costos, cerrar unidades, bajar sueldos, etc.

     El miedo aquí también puede ser manejado.

           Hay que considerar:

· Predicción: dar la mayor información, sobre que les pasar y cuando.

· Entender: explicar claramente porque las acciones que se toman, incluso las que les perjudican se están tomando.

· Control: de a las personas influencia sobre lo que esta pasando, y la forma en que las cosas pasan, deje que ellos puedan tomar también decisiones sobre su futuro.

· Reconozca la situación de stress emocional por la que todos están pasando.

La Ley pareja no es dura: Si hay que aplicar reducciones, las más grandes son arriba, y de ahí hacia abajo.

Por lo tanto no olvidemos que introducir el miedo en las organizaciones, no solo es una practica moralmente muy cuestionable, es también un muy mal negocio.

 V) Un ejemplo de aplicaciones exitosas: Men’s Warehouse:

                            En su filosofía como empresa ve a su personal de ventas como profesionales, cuyo objetivo es desarrollar y entender las necesidades (wardrobe needs), es algo así como las túnicas o armaduras de defensa que necesita el cliente a través de la ropa, y de ahí cultivar una buena relación de forma que la compañía sea la fuente para satisfacer dichas necesidades.

        Así la compañía desarrolla una filosofía de ganar-ganar para los clientes, sus consultores, y la compañía.

       El cliente gana porque tenemos consultores. Se esta en condiciones de asistir a un caballero, con el wardrobe concept, lo que le ayuda a verse y sentirse mejor, y la vez ahorrar tiempo y dinero.

        Por ello el enfoque que se desarrolla en ventas es de equipo en cada tienda.

          El sistema de medición que han desarrollado es consistente:

· Un primer indicador que usan es el numero de transacciones para cada consultor en cada tienda, este debe tender a ser homogéneo y parejo entre los consultores, si no lo es significa que alguien no esta compartiendo adecuadamente the walk-in business con el equipo.

· El segundo numero es el tamaño promedio de cada venta. La compañía en si tiene mayores comisiones para transacciones sobre US$ 500, porque se estima que ahí es donde actúa el wardrobe consultant, y no el empleado o vendedor tradicional, el que es capaz de vender también accesorios a la prenda.

· Para reforzar los valores culturales el sistema de evaluación de  desempeño, se focaliza en comportamientos esperados específicos, los que pueden ser coached y aprendidos. Por ello en adición a las figuras de ventas que indican, cuanta venta cruzada esta haciendo la persona, algunas de la s otras variables incluyen : participación en venta como equipo, trato respetuoso y cordial con los clientes, contribución a la manutención, orden y estanterías de la tienda, familiaridad con los productos de la competencia, trato con el cliente .

· A partir de ello Men’s Warehouse ha logrado desarrollar un sistema cuantitativo y por sobre todo cualitativo, pero que son orientados a indicadores específicos de  comportamientos que se relacionan directamente con la cultura de la compañía y de su modelo de negocios.

          Las mediciones cuantitativas son se producen en forma periódica, y son usados para reconocer éxitos e identificar problemas. Al hacer las mediciones orientadas a comportamientos específicos, la compañía se ha acercado a tener medidas en proceso que pueden ser enseñadas, aprendidas e implementadas, en contraste con las típicas medidas de end of process.

    Bien, esta es una pequeña síntesis, les invito a los que puedan a leer el libro completo, lo pueden encargar vía electrónica a amazon.com:

    The Knowing Doing Gap
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    Harvard University Press.
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