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Superada la mitad del 2010 y atn remontando una de lasgaei@n y emprg
crisis mas importantes de la historia por su profundidad, su_ 5 p
globalidad y su virulencia, deberiamos pararnos a " <o et 3
reflexionar unos minutos. A pesar de lo que piensen los
mas catastrofistas, esta crisis pasara y volveremos a ver
empresas que prosperan y que habran aprendido de sus
errores y de sus aciertos en el pasado. Pero con|
independencia de los casos particulares, lo cierto es que
colectivamente hemos sido victimas del méas dafiino de lo:
canceres: pensar que se podia crecer a dos digitos sin
crear valor real, sostenible, duradero, observando con
admiracion a los que fomentaban la avaricia y la vanidad,
consintiendo que el sistema tuviera pies de barro aunl
cuando esto era obvio para la mayoria.

La gestion del capital humano tampoco ha sido ajena a esta
enfermedad y ha sacado a escena préacticas que han dado
una respuesta —en mi opinion, a veces, muy precipitada-
un contexto en el que era facil tener éxito y parecia que|
duraria para siempre. La falta de profesionales suficiente:
con las capacidades requeridas, la disponibilidad de
recursos financieros “quasi-infinitos” y una oferta de empleo desconocida, llevé a muchas empresas a gastar (no
digo invertir) cantidades muy significativas para atraer, motivar y retener empleados a cualquier coste. Y esto en
la mayoria de los paises, y especialmente en los que disponen de una legislacion laboral muy proteccionista del
trabajador, es un camino con muy penosa marcha atras: despidos, desmotivacion, descrédito de la direccion,
reduccion de la calidad del servicio al cliente, disminucion de las ventas.... Mas crisis.

De todas las herramientas de que dispone Recursos Humanos, la mas costosa y potente es sin duda la
retribucién. Considerada en su globalidad como todo aquello que un empleado percibe como el valor resultante
de su relacién de empleo, la recompensa constituye una estrategia de negocio de primera que sirve para alinear
a los empleados con los factores criticos de éxito y comprometerlos en la mejora de los resultados de negocio. La
buena noticia es que los sistemas de retribucién y recompensa funcionan; la mala noticia es también que
funcionan. Por eso es tan critico acertar con las conductas, valores, habitos y resultados que refuerzan, y no
dejarse llevar por modas, presiones del mercado, lo que hace la competencia o “buenas ideas” sin fundamento
de negocio, que encarezcan el coste laboral, que retengan a todos los empleados (buenos y malos), que no
discriminen positivamente a los mejores, que enriquezcan a determinados colectivos a cambio de cualquier tipo
de “valor” creado o que se centren Unicamente en la parte monetaria del asunto.

La moderna concepcién de la recompensa implica la integracion deliberada de elementos (compensacion —fija y
variable-, beneficios —previsién u otros-, desarrollo, feedback, entorno de trabajo, carrera, reconocimiento,
conciliacién) que atraigan, motiven, comprometan y fidelicen con eficacia el talento requerido para lograr los
resultados de negocio esperados y la cultura deseada. Pero, ¢cudl es ese talento? Esta es la pregunta que
muchas organizaciones se han hecho en estos momentos de dificultades y han adoptado medidas para
identificarlo y recortar en el resto. Empleados con potencial, en puestos clave con hot skills, que han establecido
relaciones con Clientes clave, conocimiento del sector y experiencia en la materia al nivel del mejor servicio al
Cliente, deberian ser nuestro foco de retencién. Ellos seran los que tenga la capacidad y la habilidad para ayudar
en el camino de salida.

Pero los recortes de personal dejan huellas negativas tanto en los que salen (obvio) como en los que se quedan
(algo menos obvio). Como responsables de Recursos Humanos debemos ser conscientes y trabajar por definir
mecanismos de re-compromiso y re-fidelizacion de este selecto colectivo. Y conviene recordar que, aunque el
dinero es una poderosa herramienta para atraer, pierde mucho protagonismo a la hora de retener. Cosas como
las posibilidades de desarrollo y promocion, la participacién (directa o indirecta) en los procesos de decision, la
informacién periédica sobre la marcha del negocio, los programas de desarrollo individual, el coaching, el
equilibrio entre vida profesional y privada o la visién de un proyecto de empresa, cobran un significado Unico
cuando el dinero escasea. Una buena gestion de estas herramientas, no sélo reducira el riesgo de salida de los
mejores cuando la situacion remonte (acabaran exhaustos y deseando cambiar de aires...) sino que ademas
seré una inversion de coste moderado pero con una gran rentabilidad.

Y, en cualquier caso, si del dinero se trata, recuerde que esta perfectamente probado que, para comprometer y
motivar a los mejores empleados, son mucho mas eficaces los sistemas que vinculan la retribucién a indicadores
y métricas de desempefio que discriminan de manera abierta, directa y precisa. Pero para que se cumpla esta
condicion aparentemente sencilla, es imprescindible conocer en profundidad los mecanismos que hacen que la
retribucion funcione en la direccion y con la potencia previstas, para que los empleados hagan correctamente las
cosas correctas. Por tanto, su disefio y puesta en marcha no deberia confiarse a cualquiera, sino a un equipo
formado por profesionales con conocimiento y experiencia en la materia, conocedores del negocio y situaciéon de
la organizacioén y con capacidad para asesorar en decisiones estratégicas al mas alto nivel.

En definitiva, muchas organizaciones han malgastado sus recursos salariales en reforzar conductas y resultados
que poco tenian que ver con su éxito empresarial sostenido y a largo plazo. Las empresas que generan mas
valor para accionistas, empleados y sociedad, definen e implantan sistemas de recompensa que consideran
mltiples vias de atraccion, compromiso y retencion que conforman un todo integrado y que garantizan el
alineamiento con el negocio, la misién y los valores de la Compafiia, a un coste que es sostenible en el tiempo y
defendible ante terceros. Y ello es asi en crisis y cuando se puede pisar el acelerador. Conviene no olvidarlo.
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