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El control en tiempos de camb

io

¢Como alinear a las personas en un contexto en el que lo unico permanente
es el cambio? Existe un modelo de palancas de control que permite dar
autonomia a la vez que cuidar los objetivos de la empresa

Por Patricia Otero
Profesora del [EEM

atty McCord, exgerentade
PRR. HH. de Netflix, mani-

fiestaen sufamoso articu-
lodelaHarvard Business Review
(“Como Netflix reinvento los RR.
HH.”) que loimportante ala hora
de gestionar alas personas es dar
contexto yno controlar. Se refiere
a que, en un contexto adecuado,
las personas tenderdn a actuar
alineadas a la finalidad de la em-
presa sin necesidad de sistemas
formales de control.

Esbastanteideal desde el pun-
to de vista tedrico: alcanza con
traer a las personas correctas a
la organizacién y el resto se hara
solo, no necesitaremos ejercer
ninguna accién de control para
que las cosas funcionen.

Sin embargo, cuando lleva-
mos esto a las empresas que co-
nocemos parece dificil que este
modelo sea aplicable a todas las
realidades. Es por esto que parece
importante que, ademéas de hacer
una buena eleccion de las perso-
nas que van a ingresar a nuestra
organizacion, existan elementos
de control que ayuden a alinear
los comportamientos. Digamos
que no es siempre aplicable la
maxima de que el contexto hara
el trabajo por nosotros.

El profesor de Harvard, Robert
Simons, planted hace bastante
tiempo la inquietud de como ali-
nearalas personasen uncontexto
en el que lo tinico permanente es
el cambio. Y, en cierta medida,
hay algo en comun con el planteo
de McCord, ya que no todo pode-
mos dejarlo librado alos sistemas
tradicionales de control.

Su respuesta fue el modelo de
palancas de control. Este modelo
supone buscar formas de lograr
que las personas, que necesaria-
mente deberdn tener cada vez
mas autonomia, estén alineadas
con el objetivo de la empresa.

Enlamedidaenqueloquehay
que hacer para llegar a las metas
es, a priori, mas complejo de de-
terminar y de anticipar, cobra
suma importancia que las perso-
naspuedanhacerenel “campode
batalla” lo que deba hacerse —y
no se pudo anticipar en el plan—.
Aesolellamaestrategia emergen-
te, y paraese plan de juego que se

hace al andar es que plantea este
modelo.

¢Como hacer, entonces, para
que las personas usen su autono-
mia pero asegurandonos de que
seaen ladireccion correcta?

Palanca de diagnostico

Una de las palancas que maneja
Simons es la de diagndstico, que
seria la mas asimilable con los
sistemas de control tradiciona-
les. Podemos hacer una analo-
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Medir las variables
criticas lo ayudaraano
perder tiempo entrando
endetalles.

gia con el piloto de un avién, que
basicamente pilotea mirando su
tablero. Enlamedidaenqueelre-
curso mas escaso de un gerente
es el tiempo, tener los indicado-
res claves a la vista lo ayudard a
lograr una gestion mas eficiente.
Como dice nuestro querido pro-
fesor Luis Manuel Calleja, para
dirigir debemos hacer el vuelo
del helicoptero, sobrevolar los

temas y bajar al campo cuando
algo lo requiera (a diferencia de
estar siempre en el campo, olvi-
dando quelafuncién principal de
tododirectivoes haceratravésde
otros). Aquellos indicadores que
miden como van las variables cri-
ticas de éxito nos ayudaran a no
perder tiempo entrando en deta-
lles, y abajar cuando la situacién
lo amerite.

Palanca de creencias

La segunda hace referencia a las
creencias que hay en la organi-
zacién, palanca critica en toda
empresa con vocacién de creci-
miento. Cuando una empresa
nace, con su fundador cerca de
la accion, es f4cil saber cudles
comportamientos son aceptables
ycudlesno. Ademas de que la ob-
servabilidad se da para casi to-
das las acciones. Pero ¢qué pasa
cuando crecemos? Yano se puede
ver cada accion individual y, por
tanto, es importante ofrecer un
marco de cOmo se espera que se
actue. Digamos que es la forma
en que se hacen las cosas en la
empresa, y eso tendrd que ver con

el tipo de negocio y la propues-
ta de valor que tengamos. Estas
creencias deben ser mdas que
simples frases enla pared, deben
inspirar y ser predicadas con el
ejemplo desde la alta direccion.

Palancade limites

Asi como las creencias son im-
portantes parainspirar, también
lo son los limites de actuacion.
Simons hace una analogia muy
interesante en este punto, dice
que los frenos son vitales dentro
dela organizacién, como los son
para un auto. ;En qué sentido?
En el que los buenos frenos per-
miten a un conductor manejar
mas rapido; después de todo, si
sé que mi auto tiene buena capa-
cidad dereaccion ante el peligro,
puedo darme el gusto de subir la
velocidad.

Lo mismo ocurre en la orga-
nizacion, si la gente tiene claro
cudles cosas se pueden hacery
cudles no, podran ir més rapido.
Supongamos que no existe una
politica explicita acerca de los
descuentos que se pueden dar, el
vendedor deberia estar consul-

tando en cada caso si puede dar
o no ese descuento.

En cambio, si esta claro el li-
mite de “no podemos dar un des-
cuento mayor al 10%”, le estare-
mos dando una pauta dentro de
lacual moverse y nodeberd frenar
para preguntar. Estos limites se
refieren a cosas que la alta direc-
cién entiende que no son buenas
para la empresa, aunque de por
sino es que sean malas (lo obvio,
como “no debésrobar”, no precisa
ser aclarado).

Un ejemplo es la actitud de
Jack Welch en General Electric
cuando dijo: “GE saldra de cual-
quier negocio donde no sea nu-
merolo02”.

¢(Esmalosertercero? Claro que
no, pero para él serd clave estar
solo en estos negocios.

Palancainteractiva

La ultima palanca, muy impor-
tante, paraatacarlasincertidum-
bres estratégicas, la constituyen
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Este modelo permitira
que puedadedicarse a
pensar mas en el futuro.

las denominadas interactivas.
Se refiere a que el buen directivo
debe estar atento a aquellas cues-
tiones que puedan ponerenriesgo
sunegocio a futuro, se tratade de-
tectar seflales mucho antes de que
los problemas ocurran.

Se utiliza para prever amena-
zas y oportunidades en entornos
cambiantes. Es hacerse pregun-
tas como ;qué variables debo me-
dir para que no me sorprenda la
crisis?

A modo de cierre...
Unavezleiqueladiferenciaentre
dosempresasestd en el tiempo li-
bre que tienen las personas con
cierta capacidad de mando para
poder trabajar en tareas no ruti-
narias.

Claramente, este modelo ayu-
dard aquelas personas quetraba-
jan con ustedes gocen de mayor
autonomia, vayan mucho mas
para adelante y usted pueda de-
dicarse a pensar mas en el futuro
y las cosas que pueden afectarlo,
antes de estar en tareas cotidia-
nas que pueden ser realizadas por
otros. @



