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UNANUEVAERAPARA LA

RETRIBUCION

LAS ORGANIZACIONES SE ENFRENTAN AL DESAFIO DE GENERAR OPORTUNIDADES PARA QUE LOS
INDIVIDUOS SE SIENTAN VALORADOS POR SUS CONTRIBUCIONES. LOS SISTEMAS RETRIBUTIVOS
JUEGAN UN PAPEL FUNDAMENTAL EN ESTE CAMPO.

lo largo de la historia de la
gestion del capital humano en
las organizaciones, se han atra-
vesado diversas etapas que
han ido desde lo puramente
administrativo hasta una vision estratégi-
ca al servicio del negocio y la cultura or-
ganizativa. Esta misma evolucion en el
enfoque es la que ha ido transformando
la gestion de la compensacién desde la
pura administracién del coste de sueldos
y salarios hacia una concepcién como he-
rramienta estratégica que ha de servir
tanto las necesidades de las organizacio-
nes como de sus empleados, a partir de
una ecuacion de ganar-ganar cada vez
mds compleja y amplia.
Sinembargo, muchos delos temas queatin
hoy se debaten se han ido probando y revi-
sando durante los tltimos 100 afios. De he-
cho,yaafinalesdelsigloXIX, W.C.Procter,
co-fundadordeProcter&Gamble, hablaba
de laimportancia de la participacién de los
empleados en el capital, las vacaciones pa-
gadas, las pensiones y la seguridad en el
empleocomomotores delaeficienciayla
lealtad. Porsuparte, D. Bloomfield publi-
¢6 un manual sobre incentivos para gru-

pos “especiales” comodirectivos, fuerzas
de venta o administrativos en 1923.
Asimismo, el presidente Roosvelt pedia
en 1939 limitar los salarios de los directi-
vos y hacerlos publicos en las empresas
cotizadas, mientras que General Motors
incentivaba el trabajo en equipo y la par-
ticipacién en los beneficios en los afios
cincuenta.

EL CONCEPTO DE COMPENSACION

La primera edicién del manual de com-

pensacion de D. Belcher, publicada en a

mediadosdelosafioscincuenta, tratayala

valoracion de puestos, las encuestas sala-
riales de mercado, los beneficios sociales

y el control del coste.

Entrelosafos ochentay noventa emerge

un “nuevo contrato” que se caracteriza

por el siguiente cambio de enfoque:

» Del empleo de por vida a la empleabi-
lidad.

» De los empleados “fijos” a los emple-
ados del negocio principal y subcon-
tratados.

» De los salarios basados en la antigiie-
dad y el mérito a un mayor énfasis en
el desempeiio.
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» Del “café para todos” a los “trajes a
medida”.

Por tanto, el concepto de “compensa-
cién” se ha transformado en el de “retri-
bucién y recompensa”, como propuesta
de valor global e integrada de elementos
que, en su conjunto, atraen, motivan y fi-
delizanalosempleados, especialmente, a
los mejores.

UNNUEVO ENFOQUE DE LOS SISTEMAS

DE RETRIBUCION

Con la llegada del siglo XXI, la retribu-
ci6n continda siendo una parte critica de
larelacién empresa-empleado, perolato-
ma de decisiones sobre la misma es mu-
cho mds estratégica ahorade lo que lo era
al inicio del siglo XX. Hoy dia, se intenta
que estas decisiones estén alineadas, que
ofrezcan soportealaestrategiayal propo-
sito del negocio, que respondan ante el
entorno laboral que circunda a la organi-
zaciény que satisfagan el modo de enten-
derlavidadelos empleados.

Lahistoria proporcionamuchosejemplos
fascinantes sobre el usoy el abuso de esta
herramientay de cémo puede emplearse
comosoportedelnegocio. Sinembargo, la

ELTALENTO Y LAS RETRIBUCIONES “A LA CARTA”

En algunos mercados laborales, la perspectiva ha cambiado y ha pasado de “demandante de empleo” a “oferente de talento”. Las

consecuencias de este cambio serdn las siguientes:

» Elprofesional o candidato tendrd un mayor peso a la hora de decir trabajar en una organizacién y pondra sobre la mesa su carta de

condiciones.

» Las empresas deberdn determinar la posicion competitiva que deseen mantener en términos de coste total de la retribucion, pero

tendran que estar abiertas a ofrecer elementos muy diversos y quizd a combinarlos “a la carta”.
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conclusién mds importante probable-
mente es que tampoco en el mundo de la
retribucién existe una receta universal-
mente aplicable, que las modas impues-
tas por supuestos “guriis” no tienen sen-
tido por si mismas, que cada empresa
puede desarrollar una ventaja competiti-
vadiferencial incluso a través de la forma
en la que recompensa a sus empleados.
Amedidaqueelnuevomilenioavanza, se
observa que las préicticas de retribucion 'y
recompensa se van ajustando segin lain-
fluenciadelaofertaylademandadel mer-
cadolaboral,asicomodeunamasailustra-
da de empleados cuyos intereses
incluyen tanto el entorno de trabajo y las
oportunidadesdeaprendizaje como el sa-
lario y los beneficios. Muchos trabajado-
res apuestan por ellos mismos, asi como
por sus empresarios, mediante la adop-
cibnde férmulasretributivasvinculadasa
sucontribuciénal negociomedidade una
manera u otra. Se ven a si mismos como
verdaderos “empresarios autonomos” a
medida que desarrollan competencias y
se enfrentan a nuevos retos, tanto si estan
en una gran corporacion como en una pe-
quenaempresa.

Porello, lasestrategiasy sistemas deretri-
bucién y recompensa ya no pueden con-
sistir inicamente en “una forma de pa-
gar” sino que deben ser capaces de
atenderysatisfacernuevas necesidadesy
entornos. Heaquialgunosde estos condi-
cionantes.

EL TRABAJO COMO UNA OPORTUNIDAD DE
CRECIMIENTOPERSONAL.Eltalentose des-
plazacon mucharapidezamedidaquelos
trabajadores se sienten atraidos por ma-
yores retos y, como consecuencia, co-
mienzan a desarrollar una existencia, en
cierto modo, “némada”. LLa oportunidad
de desarrollar sus capacidades (no nece-
sariamente subir en la escala organizati-
va) normalmente es mds atractiva que
unos ingresos econémicos inmediatos.
L.as empresas deben reconocer este he-
choyconsiderarque susempleadosserdn
activos de las mismas mientras ocupen
sus puestos, pero que seran productos al-
tamente comercializables cuando deci-
dan (o se vean forzados a) moverse.

EL CRECIMIENTO DE LA PEQUENA EMPRESA.
También estamos asistiendo a un fené-
meno paraddjico que debemos tener en
cuentadesde la perspectivade laretribu-
cién y es que cada vez hay mds personas
que trabajan en pequefas y medianas

empresas. Muchasdeellasse nutrendela
salida de profesionales de procesos de fu-
sion oadquisicion, y ofrecen paquetes re-
tributivosquecompitenconlasdeorigen.
Tienen la capacidad de retocar sus siste-
mas retributivos con rapidez para adap-
tarse alosmercados de talentosenlos que
reclutan. Pueden ofertar altos niveles de
crecimiento personal, participacién en el
capitaldelaempresayestilos devida per-

LAIMPORTANCIADELESTILODEVIDAPERSO-
NAL. [La gran masa de trabajadores actual
haexperimentado o havisto en sus padres
oensuscolegaslosefectosdelareduccion
delempleoydel paro. L.aconsecuencia ha
sido una disminucién en la confianza y la
fidelidad hacia sus empresarios. Han
aprendido que sus necesidades persona-
les deben anteponerse y estan cada vez
mds dispuestos a dedicar su tiempo y es-

LATOMA DE DECISIONES SOBRE LA RETRIBUCION ES AHORA MUCHO MAS
ESTRATEGICA DE LO QUE LO ERA ALINICIO DEL SIGLO XX

sonal-profesional flexibles. Las grandes
organizaciones estin empezando a estu-
diar esta flexibilidad en sus practicas para
ser percibidas como “lugares preferidos
para trabajar” en el mercado del talento
critico.

fuerzo a aquellas empresas que les garan-
ticen un adecuado balance entre su vida
personalysuvidaprofesional. Cuestiones
comounhorarioflexible, trabajoscompar-
tidos, bajas maternales/paternales, guar-
derias de empresa, tiempo libre en gene-
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ral, etc. estdn creciendo en importancia
comomonedadecambioalahoradeselec-
cionar un trabajo u otro.

LAGLOBALIDADDELAOFERTAYLADEMANDA.
LLa inmigracién y la expatriacién forman
parte de la vida de las empresas de una
manera ya sustantiva. Aunque las conse-
cuencias de unos y otros flujos sean dife-
rentes, lo cierto es que implica tener que
pensar en filosofias y estrategias de retri-
bucién sobre una base de internacionali-
dad. Mover trabajadores hacia otros pai-
sesesunretoal que, en Espafia, apenasse
haempezadoaresponderconeficienciay
con poco mis que acuerdos individuales.
Reclutar alli donde haya mejor oferta es
unade las ventajas que algunas empresas
ya han descubierto para atender a su de-
mandaa un coste competitivo, pero habi-
tualmente descuidan la importancia de
ser fiel a su filosofia de recompensa como
medio para conseguir objetivos de nego-
cioolaconsolidacion de unadeterminada
cultura empresarial.

SEGMENTACIONYDIVERSIDAD. Elefectode
lacurvademograficaysuinexorablereco-
nocimiento de la escasez de trabajadores
ahoray en el futuro, hace caerenlacuen-
ta de que las empresas deberdn estudiar
con cautela su mercado laboral y descu-
brirque noestnico. Tendrin que compe-
tir por atraer a los mds jévenes (pocos si
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LAS PRACTICAS DE RETRIBUCION Y RECOMPENSA SE VAN AJUSTANDO SEGUN
LA INFLUENCIA DE LA OFERTAY LA DEMANDA DEL MERCADO LABORAL

consideramos el nimero de nacimien-
tos), por retener a los mayores y experi-
mentados(quesejubilarin en masacomo
efecto del baby-boom), por fidelizar a
aquellos con las competencias técnicas
mds desarrolladas, por atender las dife-
rencias de necesidades y expectativas de
lasdistintasetnias, géneros,origenes, etc.
Lapresién porconservarlaequidadinter-
nadelossalariosserd muyaltayserdnece-
sario mantener un dificil equilibrio entre
puesto, persona y mercado. Por ello, es
muy probable que hasta las encuestas sa-
lariales porpuestoqueexistenenlaactua-
lidad se tengan que ir transformando en
predicciones de oferta y demanda por
mercados, aderezadas con estadisticas de
compensacion.

LAOFERTAALAMEDIDA. El nuevo modelo
decompensaciénincluye, nosélounsala-
riofijo,unosincentivos monetarios y unos
beneficios, sino también incentivos de
desarrolloybalance tiempolaboral-tiem-
po personal. El cambio de perspectivade
“demandante de empleo” a “oferente de
talento” en algunos mercados laborales,
inclinard el pesodeladecisién de trabajar
para una organizacién hacia el profesio-
nal/candidato, quien pondrd sobre la me-

sa su carta de condiciones. Las empresas
determinardn la posicién competitiva
quedeseenmanteneren términos de cos-
te total de la retribucidn, pero tendrian
que estar abiertas a ofrecer elementos
muy diversos y quizd a combinarlos “a la
carta”.

Algunos autores, incluso, prevén que las
relaciones contractuales se basarin en
una actualizacién de condiciones conti-
nua que responda a intereses mutuos, in-
tereses que variarin seglin proyectos con-
cretos y en tiempos reducidos. Esto
supondrd un cambio muy profundo de
mentalidad para todos aquellos que sean
responsables de la gestién de personas y
equipos.

RETRIBUCIONFIJA. Enclactual entornode
baja inflacion, las empresas que quieren
discriminar positivamente a sus mejores
empleadosadoptan estructuras salariales
de bandas anchas (broadbanding), donde
laposibilidad de incrementarlos ingresos
es muy alta en la medida en que se de-
muestra un mayor desarrollo profesional
aun en el ejercicio de mismo nivel de res-
ponsabilidad. En este tipo de enfoque se
trata de evitar las politicas de “café para
todos”, puesto que proporcionan una he-
rramienta para que sea posible promover
una cultura de reconocimientoy refuerzo
delacontribuciénal negocio, del desarro-
llo profesional frente a la simple promo-
cién y de la discriminacion del valor que
aportan las personas frente a la jerarquia
por el titulo del puesto. En definitiva,
cuandohay poco pararepartir, unaviaque
ayude a dar més a los que mds contribu-
yan.

RETRIBUCION VARIABLE. Si se tiene en
cuenta el perfil y las expectativas del tra-
bajador del nuevo siglo, no es de extrafiar
queelcambiocultural desdelas organiza-
ciones autocraticas hacia los sistemas de
gestién participativos, lleve aparejado la
necesidad de utilizar sistemas de retribu-
cién que comuniquen las prioridades del
negocio y refuercen comportamientos
como la mejora continua o el trabajo en
equipo, criticos para un entorno altamen-
tecompetitivo. Unempleadoemprende-
dor, con mavyor capacidad y actitud hacia
laasuncién deriesgos, estdabiertoasiste-
masenlosquelagarantiade ganarmis es-
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tdunidaalacapacidad de generarvalorin-
dividual y colectivo, y a tener participa-
cién en el éxito financiero de la empresa
(lo cual coincide con el deseo del empre-
sariodeapalancarsu propioriesgoeinver-
tiren el desarrollo del negocio).

Por ello, un niimero muy significativo de
empresas de todos los tamafos y sectores
estdn trabajando en la definicién e im-
plantacién de sistemas de retribucién va-
riable vinculados a resultados (a corto y a
medio plazo), que ya no sélo estdn desti-
nadosaladirecciéon oalasfuerzas de ven-
ta, sino a todos los niveles organizativos y
atodas las funciones.

Otroaspectoque merece la penamencio-
nar es que la turbulencia del entorno y la
rapidez de los cambios que vivimos, re-
quiere quedispongamosde programasde
recompensa que apoyen la situacién en
cada momento. Por ello, vemos que una
tendencia clara consiste en desarrollar la
capacidad para poner en marcha progra-
mas de bonos puntuales (para reforzar un
esfuerzo coyuntural pero critico para la
empresa), incentivos de equipo de pro-
yecto (para asegurar el cumplimiento en
tiempoy forma de proyectos estratégicos
delargaduracion, porejemplo), planesde
reconocimiento (para reforzar conductas
y cambios culturales, a bajo coste), etc.

COMUNICACION, COMUNICACION, COMUNI-
CACION. Nada de lo anterior seria maneja-
ble si no se atiende a un principio basico:
loque no se conoce, nose aprecia. Sinose
transmite el valordelaofertadelaempre-
sa, sinose escuchan lasnecesidades y ex-
pectativas de los empleados, si no se in-
tercambia informacién con el mercado, si
no se hacen publicas las reglas del juego
para ganar, se estard reduciendo a la nada
el poderdeatraccion, fidelizacion y moti-
vacién que tienen los programas de re-
compensa. Por ello, las empresas estan
tratando de profesionalizar sus sistemas
para poder asi comprometerse puiblica-
mente al cumplimiento de las reglas esta-
blecidas paralaretribucién. Lafuerzaque
adquiere de esta forma la inversion es in-
calculable.

CAMBIO DE ROL DE LOS RESPONSABLES DE
RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION.
Este panorama lleva a la conclusién de
que,hoymdsquenunca,los profesionales
delagestiéndel capitalhumano, y en par-
ticular los dedicados a la gestién de la re-
tribucién y recompensa, deberdn ser ca-
paces de dar respuesta al modelo de

David Ulrich: sin abandonar su rol como
experto administrativo, tendrdn que ac-
tuar al mismo tiempo como socio estraté-
gico,agentedecambioydefensordelem-
pleado. De otro modo perderin una
oportunidad histérica para demostrar su
aportacion de valoraunaempresayredu-
cirdn la capacidad de la misma para com-
petir.

CONCLUSION

En las organizaciones actuales, que en-
frentan cambios profundos en su estrate-
gia, estructura, mercado, localizacion,
etc., serequiere unajuste significativoen
las formas en las que se intenta conseguir
unéxitosostenidoenel tiempo. Lasorga-
nizaciones modernas estdn implantando
programas y férmulas que pretenden in-
crementar la participacion de los trabaja-
doresenlamejoradelos procesos produc-
tivosydesarrollarrelaciones masintensas
yduraderas conlos clientes y consumido-
res. Buscan formas de reducir costes e in-
crementar la flexibilidad. Todo ello tiene
uncoste muyimportante paralaempresa,
pero también para el trabajador. Por eso,
esfundamental crearlascondicionesade-
cuadas paraque las personas tomen laini-
ciativa de hacer lo que se tiene que hacer
paraque aquello sea unarealidad.
sCoémo debemos daralos empleados una
recompensa significativa y atractiva que

estéenconsonanciaconelesfuerzoquela
organizacion espera para llevar a cabo el
cambio? Dado el impacto en la cuenta de
resultados y de que hay muy pocas dudas
sobresilaretribuciéninfluyeonosobreel
comportamientodelas personas (simple-
mente, silo hace), entender sus mecanis-
mosy aplicarlos en el beneficiomutuo de
empresa y empleado se torna uno de los
retos de nuestro tiempo. LLos sistemas re-
tributivos son eficaces cuando influyen
positivamente sobre el comportamiento
(es decir, no son ni un castigo ni un dere-
cho adquirido), cuando producen conse-
cuencias positivas ante una aportacion,
cuando el individuo recibe algo de valor
paraélqueesconsecuenciadealgoqueha
hecho bien y ha tenido resultados, cuan-
doenvianunclaromensajesobreloquees
importante para la organizacion.

El desafio para una organizacién en pro-
ceso de cambio (algo que deben afrontar
todas para no morir) es crear multiples
oportunidades para que los individuos y
los grupos puedan sentir que son valora-
dos por sus contribuciones a lo que la or-
ganizacién necesita para tener éxito en el
nuevoentorno. Estaeslaesencia delaco-
laboracion, el compromisoy lainvolucra-
cion.

«Unanueva era paralaretribucion».
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