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ELVALOR DE LA RECOMPENSATOTAL
EN LAGUERRA POR ELTALENTO

LA GUERRA POR ELTALENTO NO HA HECHO MAS QUE COMENZAR. LOS CAMBIOS DEMOGRAFICOS
ESTAN PROVOCANDO UNA DISMINUCION DE TRABAJADORES CUALIFICADOS EN UN MOMENTO EN
EL QUE SU DEMANDA SE HAINCREMENTADO, LO QUE OBLIGA A LAS EMPRESAS A PRESTAR UNA
ATENCION ESPECIAL A LA HORA DE ATRAER, MANTENERY RETENER A SUS EMPLEADOS CLAVE.

ITZIAR USANDIZAGA. CONSULTORA DE PEOPLEMATTERS.

41 e nos estdn yendo los profe-
sionales criticos, tenemos
que hacer algo: subdmosles
el salario”. Ultimamente es
muy comin escuchar esta

frase, y verdaderamente la retribucién

es una herramienta muy potente para
retener el talento, aunque quiza deberi-
amos reflexionar un poco e ir mis all4.

Probablemente la pregunta deberia ser:

“ipor qué se marcha el talento de mi or-

ganizaciéon?”.

MERCADO LABORAL

Los datos son incontestables, y aunque
en ocasiones pueda sonar a “argumento
de consultor”, es cierto que en Espaiia
cada vez hay mds escasez de trabajado-
res cualificados, por lo que las empresas,
con recursos humanos como socio estra-
tégico del negocio, deberan pensar y ar-
ticular politicas y pricticas para lograr el
dificil equilibrio entre el éxito como or-
ganizacién y el triunfo, en todas las face-
tas de la vida, de sus profesionales.
Actualmente existe una creciente de-
manda de trabajadores cualificados y
una reduccién de oferta de los mis-
mos derivada de los cambios demo-
grificos que se han producido en
nuestro pais. En los tltimos 20 afos,
Espana ha creado un 56,7% de emple-
os netos. En el cuarto trimestre de

2006, la poblacién activa era de
21.812.000, de los cuales 20.002.000
estaban activos y 1.811.000 parados,
por lo que la tasa de paro queda en el
8,30%. Atrds quedan las épocas del
20% de parados que hacfan gestionar
a las personas desde “la abundancia”.
Si se hace una distincién por comunida-
des auténomas se observa que en Gali-
cia, Asturias, Castilla y L.eén, La Rioja,
Castilla La Mancha, Valencia y Murcia
la tasa de paro se encuentra entre el 8%

RECOMPENSATOTAL

Por todo ello, y siguiendo el modelo
que proponen desde WorldatWork (or-
ganizacién internacional sin dnimo de
lucro especializada en compensaciéon y
beneficios), cada vez mds deberiamos
pensar en términos de recompensa to-
tal; término que engloba todo aquello
que recibe el empleado como conse-
cuencia de su relacién de empleo. Me-
diante la utilizacién del enfoque de re-
compensa total, el departamento de re-

ACTUALMENTE EXISTE UNA CRECIENTE DEMANDA DE TRABAJADORES
CUALIFICADOSY UNA REDUCCION DE OFERTA DE LOS MISMOS DERIVADA DE

LOS CAMBIOS DEMOGRAFICOS

y el 10%, pero en comunidades como
Madrid, Cataluiia, Baleares, Pais Vasco
y Cantabria se sitiia entre el 6% vy el
8%, tasa que en Navarra y Aragén no al-
canza el 6%.

Analizando los datos, ademids, se descu-
bre que la mayor tasa de paro se en-
cuentra en el sector agricola y que el
nimero de estudiantes matriculados en
las universidades cae afio tras afio, por
tanto se puede concluir que en la mayo-
rfa de nuestras organizaciones, la guerra
por el talento no ha hecho méds que em-
pezar.

cursos humanos debe procurar encon-

trar el mix apropiado de elementos de

recompensa que no sélo atraiga, motive

y retenga a los empleados, sino que

también proporcione satisfacciéon y ge-

nere compromiso. A estos efectos se en-
tiende que:

1. Atraer es la habilidad que tiene una
organizacién para “conquistar” el ta-
lento necesario para lograr el éxito or-
ganizativo. La capacidad de atraccion
de una base adecuada (y sostenida)
de talento cualificado es esencial pa-
ra la supervivencia de la organizacién

CAMBIOS DEMOGRAFICOS QUE TRANSFORMAN EL MERCADO LABORAL

En los dltimos 20 afios, Espana ha creado un 56,7% de empleos netos. En el cuarto trimestre de 2006, la poblacién activa era de
21.812.000, de los cuales 20.002.000 estaban activos y 1.811.000 parados, por lo que la tasa de paro queda en el 8,30%. Atras han
quedado las épocas del 20% de parados que hacian gestionar a las personas desde “la abundancia”.
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y una de las bases de la estrategia de
negocio. Una forma de solucionar es-
te problema es determinar qué
“atractivos” dentro del programa de
recompensa total proporcionan el ti-
po de talento que conducird al éxito
de la organizacion.

2. Motivar es la habilidad de provocar que
los empleados se comporten de tal ma-
nera que logren los niveles mas altos de
desempeiio, logrando de esta forma el
cumplimiento de las metas que la orga-
nizacién se haya establecido.

3. Retener es la habilidad de la organi-
zacién para mantener a los emplea-
dos cuya contribucién al éxito del ne-
gocio es valorada durante todo el
tiempo en el que dicha relacién sea
mutuamente satisfactoria. El talento
deseado puede mantenerse en plan-
tilla, utilizando una mezcla dindmica
de elementos del paquete de recom-
pensa total mientras el empleado se
mueve a través de su ciclo de vida la-
boral; sin embargo, no toda la reten-
cion es deseable, por lo que una es-
trategia de retencién con los pasos
adecuados es esencial.

Con una estrategia reforzada de atrac-
ci6n, motivacién y retencién, una orga-
nizacién puede obtener resultados muy
positivos, tales como una mayor renta-
bilidad (existe un vinculo directo entre
la motivacién del empleado vy la calidad
del servicio/producto), unos menores
costes laborales (muchos programas de
equilibrio vida profesional/vida perso-
nal son una solucién de bajo coste para
atraer y retener a los empleados o el
“coste de reposicion” de un empleado
que se marcha en términos de head-
hunters, formacién, relacién con clien-
tes, etc.) y una mayor flexibilidad (cada
empresa, con sus propios retos, perso-
naliza sus propios programas de recom-
pensa, dando a cada elemento la impor-
tancia que considere, adaptindolas a su
cultura y sus necesidades).

DISENAR CON RESULTADOS

Para lograr estos resultados de atrac-
cién, motivacién y retencién, desde la
perspectiva de la recompensa total se

pueden diferenciar tres grandes blo-
ques: la compensacion, los beneficios y
la “experiencia en el trabajo”.

El reto a la hora de disefiar esta recom-
pensa total es encontrar el mix de ele-
mentos apropiado que satisfaga las ne-
cesidades personales y financieras de la
plantilla actual y potencial, dadas las
condiciones de negocio existentes vy las

1. Compensacion. Los programas de
compensacion deben vincularse a la
contribucién del empleado de forma
muy real. Si el sistema de compensa-
ci6n funciona correctamente, serd el
propio desempeio del empleado el
que garantice la compensacién que la
organizacion le ofrezca, obteniendo
ambas partes un retorno de la inver-

EN LA MAYORZIA DE LAS ORGANIZACIONES, LA GUERRA POR ELTALENTO NO
HA HECHO MAS QUE EMPEZAR

restricciones en costes. El proceso de
disefio debe comenzar con la visién y
misién corporativas, las cuales dirigen
el desarrollo de la estrategia de negocio.
La estrategia de recursos humanos ha
de construirse sobre esta estrategia de
negocio y servir como guia para el dise-
fio de todos los programas de recursos
humanos.

si6n. Dentro de dicha compensacién
se ubicarian la retribucién fija y la re-
tribucién variable.

Un empleado nunca estari satisfecho
si su retribucién fija no satisface sus
necesidades bdsicas (recordemos la
pirdimide de Maslow), vy si, satisfa-
ciéndolas (o superdndolas incluso)
considera que no se le paga como se

CLAVES PARA ATRAERY RETENER

Las claves para atraer, motivary retener a los empleados criticos en la empresa son las siguientes:

» Mejorar la comunicaciéninterna.

» Optimizar los recursos destinados a recompensar a los empleados.

» Flexibilizar las politicas y practicas.




paga en otras empresas a personas en
su mismo puesto/nivel. Por supuesto,
qué decir si considera que en su mis-
ma empresa hay personas que contri-
buyen menos al negocio y estin me-
jor pagadas.
Para decidir c6mo pagar a cada uno
de los puestos de nuestra organiza-
cién debemos analizar los puestos,
documentarlos, hacer una evaluacién
de los mismos en funcién de lo que
cada uno contribuye al negocio (me-
diante una matriz de contribucién,
por ejemplo), sin olvidar coémo evalda
el mercado a esos puestos (evitar la
fuga de talento a la competencia), lle-
var a cabo un mapa de puestos y ela-
borar la estructura salarial. Una vez
realizados los “juegos malabares” ne-
cesarios para establecer el nivel del
puesto y su salario base, definiremos
la retribucién variable o retribucién a
riesgo. La retribucién variable es “a
riesgo”, porque depende del desem-
peiio individual/de equipo/de grupo
u organizativo, y no supone, o no de-
beria suponer, una retribucioén fija di-
ferida. Se debe decidir si establecerla
a corto o a largo plazo, mediante un
programa de comisiones, de bono o
de incentivos, participando en bene-
ficios, en el capital o en las mejoras
de la compaiiia. Sin embargo, eso si,
siempre teniendo claro cudl es la es-
trategia de negocio: si lo olvidamos a
la hora de establecer las “reglas del
juego”, podemos estar pagando por
algo que realmente no valoramos, o
peor, que no queremos conseguir.
2.Beneficios. Respecto al estableci-
miento de los beneficios dentro de la
recompensa total, debe tenerse en
cuenta que éstos pueden suponer un
gasto muy significativo para la orga-
nizacién, pero que cada vez mds son
valorados por los empleados (actuales
y potenciales). Las previsiones de
envejecimiento de la poblacién no
son muy halagiiefias en lo que a pres-
taciones de la Seguridad Social se re-
fiere en el medio plazo, lo que hard
cada vez mds atractiva la posibilidad
de contar con un seguro médico pri-
vado o un plan de pensiones.

3. Experiencia en el trabajo. En ¢l blo-
que de experiencia en el trabajo in-
cluimos todos aquellos elementos de
la recompensa que son importantes
para los empleados (y cada vez mas),
pero que pueden ser menos tangibles

que la compensacion y los beneficios.
Incluyen el agradecimiento y recono-
cimiento por el esfuerzo/desempeiio,
temas relacionados con el equilibrio
vida personal/profesional, y las opor-
tunidades de desarrollo y de carrera.
Los planes de reconocimiento son una
forma muy eficaz de motivacién a los
empleados y a la vez refuerzan el proce-

queiias cantidades de dinero, tiempo li-
bre, acciones de la compaiiia, viajes,
formacién, entradas de cine, etc. la cla-
ve del éxito radica en una buena comu-
nicacién de dichos programas, de sus
criterios de aplicacién, en la obtencion
de feedback de las personas “reconoci-
das” y en la implicacién de la direccién
de la empresa en el programa. No es

FL EQUILIBRIO VIDA PERSONAL/VIDA PROFESIONAL O CONCILTACION, SE

FUNDAMENTA EN LA FLEXIBILIDAD

so de mejora del desempefio a través de
las personas, celebrando el logro de los
objetivos organizativos, reconociendo a
las personas extra-ordinarias, reforzan-
do las actividades y contribuciones cla-

ve al negocio, los comportamientos de-

seados y demostrados, y premiando el
servicio. Hay muchas formas de mostrar
reconocimiento, tantas como la imagi-
nacién de cada uno pueda articular: pe-

necesario destinar grandes recursos a
los programas de reconocimiento, y en
muchas ocasiones serin mucho mds efi-
caces a la hora de motivar a los emplea-
dos que muchos otros programas de re-
compensa.

El equilibrio vida personal/vida profe-
sional o conciliacion, se fundamenta en
la flexibilidad. En una época en la que
todas las organizaciones dicen estar en-
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focadas a resultados, no deberia extra-
flarnos que se establezcan politicas des-
tinadas a mejorar dicha flexibilidad.
Una vez comunicados los objetivos es-
tratégicos, v la contribuciéon que de cada
uno de nuestros empleados se espera, el
cémo se obtengan esos resultados en
términos de hora de salida del lugar de
trabajo, o del lugar donde se realiza (en

El desarrollo y las oportunidades de ca-
rrera son un tema cada vez mds valora-
do por las personas que acceden al
mundo laboral. Ademids, cuando los
empleados mejoran y adquieren nuevos
conocimientos y capacidades, aumenta
el nivel de rendimiento y la satisfaccion
de éstos en el puesto. Iniciativas como
el apoyo para clases particulares o asis-

EL DESARROLLOY LAS OPORTUNIDADES DE CARRERA SON UN TEMA CADA
VEZ MAS VALORADO POR LAS PERSONAS QUE ACCEDEN AL MUNDO LABORAL

la oficina, por medio del teletrabajo,
etc.), deberfa pasar no ya a un segundo
plano, sino dejar de tenerse en cuenta
(evidentemente en entornos de produc-
ci6n deberia articularse de otro modo), y
empezar a valorar, tanto positiva como
negativamente, el logro de dichos obje-
tivos y la aportacién real del empleado a
la compaiiia (todo ello sin mencionar la
recién promulgada Ley de Igualdad).

tencia a seminarios, foros, conferencias
externas; las universidades corporati-
vas; la rotacién en los puestos; progra-
mas de coaching; la posibilidad clara de
promocién; las asignaciones internacio-
nales o un plan de sucesiones estructu-

rado y real, ayudan enormemente a la
hora de atraer, retener y motivar el ta-
lento.
Una vez que se ha reflexionado sobre lo
que se puede hacer en la empresa para
atraer y retener a aquellas personas que
van a ayudar a lograr el éxito como orga-
nizacién, y establecidas nuestras politi-
cas de compensacién, no se debe olvi-
dar de comunicarlas. Quiz4, las perso-
nas se estén marchando a otras organi-
zaciones no porque les estemos pagan-
do poco o mal, sino por el desconoci-
miento de todo aquello que la empresa
les proporciona. Generalmente cuando
se pregunta a los empleados de cual-
quier organizacion “cudnto te pagan”,
contestan teniendo en cuenta el salario
fijo y, en el mejor de los casos, el varia-
ble a corto plazo, olvidindose por com-
pleto del incentivo a largo plazo, el se-
guro médico, los dias extra de vacacio-
nes, la formacion, la flexibilidad en el
horario de entrada y salida, el plan de
acciones de la empresa y los ticket-res-
taurante o el comedor de empresa, com-
ponentes que suponen una inversién
adicional para la organizaciéon y que
también deberian valorarse comparati-
vamente ante una posible oferta de tra-
bajo.
Posiblemente, a la hora de atraer, moti-
var y retener a los empleados criticos, la
clave para recursos humanos esté en:
» Mejorar la comunicacién interna.
» Optimizar los recursos destinados a re-
compensar a los empleados.
» Flexibilizar las politicas y practicas.
No obstante, lo que se debe tener siem-
pre presente es que si no vinculamos
claramente la recompensa con el des-
empefio organizativo se pierde la con-
fianza que la direccién de la organiza-
cién tiene en la capacidad estratégica
de los recursos humanos; vy si no se dis-
crimina a los que contribuyen de aque-
llos que no lo hacen, lo que lograremos
serd retener a aquellas personas que no
se desea retener, y que aquellos que
marcan la diferencia se vayan a otras or-
ganizaciones donde si se valore su con-
tribucion.

«El valor de la recompensa total en la
guerra por el talento». © Ediciones
Deusto.

Si desea masinformacion relacionada con este tema, introduzca el cédigo
15965 en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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