INTERDEPENDENCIA Y RESULTADOS CRÍTICOS AL ÉXITO.

    Durante muchos años hemos asistido a largos estudios y presentaciones respecto acerca de cómo organizar mejor el trabajo en las organizaciones, también hemos gastado gran cantidad de tiempo en pensar como alinear los sistemas de compensación con estos procesos que resultan tan críticos e importantes para la organización. En la práctica lo que ha ocurrido es por las razones que hemos visto anteriormente, muchos de los mecanismos de compensación diseñados, más que colaborar con lo que se quiere lograr, muchas veces interfieren o generan efectos colaterales que no se anticiparon al momento de diseñarlos.

    La pregunta que no nos hemos hecho es justamente la contraria: ¿Cómo lograr que los mecanismos de compensación no interfieran con lo que queremos lograr respecto de dichos procesos críticos?

    En lo que sigue a continuación intentaremos mirar el tema desde un ángulo diferente, tratando precisamente de independizar los mecanismos de motivación necesarios para lograr esos resultados, procesos e interacciones críticas para el éxito de una organización, de aquellos necesarios e insustituibles mecanismos de compensación que deben reconocer o retribuir el trabajo y los resultados de las personas en las organizaciones.

     Ya sabemos que cuando aplicamos simultáneamente instrumentos de motivación con mecanismos de condicionamiento o compensaciones variables, estos no se suman, sino que siempre los segundos (compensación variable) se impondrán a los primeros (motivación). 

      Hemos visto también que compensación y motivación son muy necesarios y que no son sustitutos uno de otros, o sea que  la compensación  no sustituye a la motivación, y que la motivación tampoco sustituye a una compensación adecuada.
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Partamos por definir los siguientes conceptos en el gráfico:

a) Resultados críticos al éxito de la organización: Es definir y entender cuales son aquellos resultados que deben obtenerse  para poder decir que estamos cumpliendo bien con lo que la organización debe hacer, o que  está compitiendo de buena forma en sus mercados. En el gráfico están en el extremo derecho.
b) Actividades para el resultado crítico: Son aquellas actividades que contribuyen al logro de los resultados críticos antes identificados. En la consecución de estas actividades participan por lo general distintas personas y unidades que cortan transversalmente a la organización. En el gráfico se indican como actividades desde la 1 a la 4.
c) Unidades: Son las tradicionales unidades funcionales de una organización y que participan en la realización de las actividades que son críticas para la obtención de los resultados críticos. Hay que observar que en cada actividad conducente al resultado crítico participa más de una unidad, y que estas a su vez  se entrecruzan y repiten en otras actividades conducentes al resultado crítico. En el gráfico se indican como Unidad A hasta la D.
d) Procesos para la realización de las actividades críticas: Es la interacción de las distintas personas y unidades que participan en la realización de cada actividad crítica para la obtención de los resultados críticos de la organización.

       Hemos establecido anteriormente que para que la organización pueda desarrollar bien sus objetivos es importante cuidar que las interdependencias que se requieren en su interior funcionen bien.

Por ello la siguiente pregunta que debemos formularnos es:

    ¿En qué nivel es crítica la interdependencia?

Esta interdependencia crítica puede darse o requerirse de distintas formas, entre otras:

a) A nivel de cada actividad conducente al resultado crítico. En este caso cada actividad es independiente de la otra.

b) A nivel de un conjunto o grupo de actividades. En este caso algunas actividades son interdependientes y otras son independientes.

c) Todas las actividades conducentes al resultado crítico. En este caso todas las actividades son interdependientes hasta lograr el resultado crítico.

Existe pues una zona de interdependencia que llamaremos Zona de Interdependencia en el gráfico.

          Esa es la zona donde se debe producir la adecuada interdependencia para que se logre el cumplimiento de las actividades críticas que son necesarias para obtener los resultados críticos para el éxito de la organización en sus mercados.

      En esta zona de interdependencia es donde no podemos hacer competir los mecanismos de compensación con los de motivación, pues como ya sabemos:

i) Los de compensación siempre prevalecerán por sobre los de motivación y además,

ii) Si aplicamos los mecanismos de compensación variables o metas a distintas unidades o personas antes que se hayan concretado las actividades críticas, sabemos que estas unidades o personas tenderán a desarrollar el comportamiento independiente que es justamente el que no necesitamos. 

  Así pues debemos procurar que las distintas unidades o personas se encuentren orientadas al cumplimiento y fortalecimiento de tales actividades críticas.  Aquí es donde debemos producir la interdependencia, y esta se logra precisamente con jefes que sepan motivar, que por lo general no son un recurso muy abundante.

   Los indicadores y apoyo de información de control de gestión que se desarrollen en esta zona en ningún caso deben considerarse como información de procesos terminales, sino que como información intermedia y de apoyo para el cumplimiento de las actividades críticas. 
    Una vez cumplidas dichas actividades críticas podemos perfectamente establecer mecanismos de compensación variable que se distribuyan según los criterios que se quiera establecer hacia personas y unidades que hayan desarrollado la interdependencia que permitió el logro de dichas actividades críticas

Clarificado lo anterior debemos tener presente que para lograr esas actividades o procesos críticos que conducen a los resultados críticos es necesario que estas se logren en un entrono de una adecuada interdependencia entre las personas y unidades que deben lograrlas. Por lo tanto no es conveniente aplicar mecanismos que promuevan una conducta independiente antes de haber logrado que la interdependencia que requerimos para el logro de las actividades críticas que conducen a  los resultados críticos.

   Según ello si vamos a aplicar algún mecanismo de compensación variable según sean los casos que vimos anteriormente, es a partir de distintos puntos donde podemos aplicar mecanismos de compensación variable, por ejemplo, para los casos anteriores.
a) Si cada actividad crítica es independiente una de otra, entonces, en este caso podemos aplicarlos al cumplirse cada una de las actividades críticas.

b) Si existe un conjunto de actividades críticas que están relacionadas entre sí, entonces en este caso podremos aplicarlos  para el conjunto de actividades y no para actividades por sí solas.

c) Si el total de la actividades cr´ticas están relacionadas entre sí, entonces en este  caso podremos aplicarlo solo después de la obtención del resultado crítico al éxito para la organización en sus mercados..

      Entonces los mecanismos de compensaciones variables si los necesitamos, deberían ser contra resultados que sean los que logren después de obtenida la interdependencia, o que sean fruto de una adecuada interdependencia al interior de la organización.

      Para lograr la interdependencia, debemos trabajar fundamentalmente con elementos de motivación, comunicación y refuerzo de comportamiento.

     Recurriendo a una analogía hidráulica: Los mecanismos de motivación, comunicación y refuerzo del comportamiento, son precisamente para estimular los procesos que permiten la consecución de las actividades y resultados críticos de la organización. Vale decir la interdependencia que necesitamos está aguas arriba de las actividades críticas que queremos lograr.

    Por lo tanto en la zona que requerimos interdependencia debemos trabajar en lo fundamental con instrumentos de motivación, y no hacer que mecanismos de compensación u otro de suma cero interfiera con los mecanismos de motivación.

     Los mecanismos de compensación variable o de medición como procesos terminales son aguas abajo de la interdependencia, o cuando esta ya ha producido sus efectos.

     Por ello si los aplicamos 

a) Simultáneamente: Los de compensación anularán a los de motivación.

b) Anticipadamente: Si el de compensación variable se aplica antes de obtener la interdependencia crítica, habremos generado o inducido precisamente el comportamiento inverso que es el independiente.

Las vidas de las organizaciones están llenas de estos ejemplos en que los mecanismos de compensación se aplican:

a) Simultáneamente con los que deberían ser de motivación o refuerzo de comportamiento. En este caso el mecanismo de compensación premia una forma de comportamiento y no un resultado. Si eres simpático te compenso.
b) Anticipadamente al logro de la adecuada interdependencia: En este caso el mecanismo de compensación premia cierto resultado, pero ese resultado es anterior a la obtención de la actividad crítica o interdependencia. Esto es lo más frecuente. los ejemplos son muchísimos, y probablemente ya se los debe estar imaginando.
        Les cuento uno que me contó un alumno que trabajaba en una empresa de telecomunicaciones, que se había definido como objetivo aumentar sus ingresos vía nuevos servicios a clientes en la red de comunicaciones. Había dos áreas, una de desarrollo que debía desarrollar nuevos productos y otra área de operaciones que era la responsable de mantener una alta disponibilidad de la red o network. 

         Entonces al área de desarrollo se la medía por la cantidad de nuevos productos que desarrollaba, y al área de operación de redes se le medía por la disponibilidad y velocidad de la red.       Obviamente el área de operaciones, no quería que le contaminaran la red con nuevos productos que disminuían la velocidad y disponibilidad de la red. A su vez el área de desarrollo no se preocupaba de los efectos que sus nuevos productos tendrían en la disponibilidad de la red, en especial en sus etapas de inicio y puesta en marcha. 
      Este es un típico ejemplo de cuando se aplican mecanismos de medición como producto terminal antes que estos hayan contribuido a las actividades críticas que requiere la organización para alcanzar los factores y resultados críticos al éxito en sus mercados.  Podríamos seguir por horas.

c) En reemplazo de los de motivación: Son los típicos incentivos que se aplican al estilo de los administradores de la post revolución industrial que sobreviven a la fecha.

   La interdependencia no surge por generación espontánea: 
    Es importante reiterar que no basta con poner los mecanismos de compensación variables aguas abajo de la interdependencia, y pensar que esta se va a generar sola. Es tarea fundamental e indelegable de quien está por sobre las unidades que deben actuar con interdependencia, el preocuparse por ella, desarrollarla y mantenerla. 

       Así pues mi amable lector si Ud tiene unidades y/o personas a su cargo que deben actuar con interdependencia, empiece desde ya a trabajar en ella, es parte muy importante de su trabajo.

     Así pues la interdependencia no se auto-genera, y lamentablemente es uno de los temas menos trabajados.
Ahora el trabajo para este artículo, mi amable lector consiste en que Ud debe mirar su organización, actual o pasada, y pensar en que forma se han afectado el desarrollo de la interdependencia necesaria para la obtención de las actividades críticas conducentes a los factores y resultados críticos para el éxito de la organización.

   Para hacer esto no olvide por favor que debemos partir por el final, vale decir preguntarnos:

i) Cuales son los factores y/o resultados críticos que la organización debe alcanzar para ser exitosa.

ii) Hecho lo anterior preguntarnos cuales son las actividades críticas que los generan.

iii) Basado en lo anterior cuales son las unidades que deben lograr cada una de dichas actividades en forma interdependiente, y preguntarnos si esa interdependencia existe o no. También tenemos que ver si alguien está preocupado que se logre, o se ha optado por dejarle a los sistemas de compensación y de medición de resultados que sea el que la logre.
        Bueno, manos a la obra ……..

