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RETRIBUCION Y LO QUE ESTA POR VENIR

Aprender del
pasado para

prepararnos para
el futuro

Por Susana Marcos, Socia de PeopleMatters

Comenzamos un aiio en el que las
organizaciones han podido recupe-
rar parte de la esperanza perdida
durante tantos ejercicios anteriores,
mirando hacia adelante con un
espiritu constructivo y de inversién
en nuevos proyectos, iniciativas y
transformaciones. Se preparan para
devolver perspectiva de futuro,
compromiso a largo plazo, confian-
za y credibilidad a sus empleados;
cosas que fueron deteriorando dra-
maticamente la situacién a lo largo
de los afios de profunda crisis.
Muchas empresas —dirfa que la
mayorfa— han descuidado durante

peoplematters

Bajo el titulo “Un paso por delante
en materia de retribucion y recom-
pensa”, APD y PeopleMatters, con
la colaboracion de Vidacaixa y
Cepsa, celebraron recientemente en
Madrid un encuentro para reflexionar

sobre los principales desafios en
materia de gestion de personas que
obligan a afrontar el disefio de inno-

vadoras politicas de compensacion
que nos sitlen en mejores condicio-
nes de competitividad.

< VidaCaixa

demasiado tiempo el uso de sus he-
rramientas mds bdsicas de gestion
de personas como la retribucion,
centrdndose inicamente en las
necesidades inmediatas de supervi-
vencia a base de recortes de costes
que han afectado profundamente

a su capital humano. Los salarios
han sufrido no solo decrementos
significativos, sino que han perdido
en muchos casos toda su capaci-
dad para atraer, fidelizar, motivar

o comprometer a los empleados

de todos los niveles. De decisiones
en los afios previos de la bonanza
econdmica (de los que pensdbamos
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erréneamente que nunca bajaria-
mos) y en plena euforia que hipote-
caron las cuentas de resultados por
falta de visién y previsién a medio
plazo, se pasé a tener que tomar
decisiones drésticas en las que las
tnicas soluciones han sido elimi-
nar empleos, salarios, beneficios,
carreras... con un altisimo coste
econdémico, social, reputacional

y hasta ético, que atin serd muy
dificil y largo de superar.

De esta trayectoria reciente debe-
riamos haber aprendido una vieja
leccién: que el que desconoce su
historia estd condenado a repetirla.
Aprender la leccién y trabajar con la
mirada puesta en lo que pueda venir
—sin dejarnos llevar por modas pasa-
jeras o falsos “guris” de las solucio-
nes universales y mdgicas— deberfa
situarnos en mejores condiciones
futuras de competitividad. Es dificil
adivinar lo que el futuro traerd, pero
lo que si sabemos es que el contexto
puede cambiar profundamente y
que debemos estar preparados para
ello tomando posiciones también
en materia de retribucién y recom-
pensa que puedan ir adaptdndose al
nuevo terreno.

Atentos a los movimientos

En este sentido, conviene abrir bien
los sentidos y estar atentos a los
movimientos que se estdn produ-
ciendo en el mundo de las organi-
zaciones para tomar buena nota y
prepararnos para subirnos a la ola
o dejarla pasar, pero con criterio y
visién de las consecuencias. Asi, y
sin tratar de ser exhaustivos, entre
estos movimientos podemos desta-
car algunos que estdn suponiendo
o supondrdn un desafio para la
mayoria de las companias:

e El primero tiene que ver con la
disrupcién que ya estd causando
la tecnologia y la digitalizacién,

no tanto por lo que supone desde
el punto de vista de su uso en los
procesos productivos, sino por la
nuevas formas de organizacion del
trabajo —superando las estructuras
tradicionales y dando cabida a
equipos, procesos y formatos de
relacién contractual entre profe-
sionales y empresas— que estdn
suponiendo ya un desafio para los
responsables de la compensacién.
;Dénde quedardn los Convenios?

¢ Un segundo reto tiene que ver
con el cuestionamiento que se estd
haciendo de los procesos de gestién
y evaluacién del desempefio basa-
dos en rankings y curvas forzadas.
Su ahora discutida utilidad para
mejorar el desempefio de las orga-
nizaciones y de los empleados (jal-
guien lo dudaba?), y su aplicacién
como herramienta para asegurar

un “discriminacién y reparto” del
dinero de los salarios, estd llevando
a muchas organizaciones a replan-
tearse sus procesos de planifica-
cién, seguimiento y feedback sobre
el desempeiio, hasta el punto de
proponer en algin caso su desapa-
ricién. La pregunta entonces es:
;c6mo hacemos con la retribucién?

Los salarios han sufrido no solo
decrementos significativos, sino que
han perdido en muchos casos toda
su capacidad para atraer, fidelizar,
motivar o comprometer a los
empleados de todos los niveles

50

REVISTA APD DICIEMBRE 2016

DICIEMBRE 2016 REVISTA APD

51



EMPRESA

CUESTION DE PERSONAS

¢ Y esto nos lleva a otro gran reto,
el de establecer el vinculo entre
desempefio y retribucién. Hasta
ahora hemos intuido, teorizado, a
veces probado, que la utilizacién
de la retribucién como palanca

de potenciacién y refuerzo de
comportamientos es un hecho. Sin
embargo, es ahora cuando estamos
empezando a trabajar en serio con
los datos, los anélisis, la estadistica
para poder explicar la realidad y
predecirla, incrementando nuestra
capacidad para inferir c6mo se
conducirdn los empleados y qué
rendimiento tendrdn en relacién
con las recompensas que reciben.

Intervencién regulatoria

y fin del “café para todos”

Esto nos va a abrir sin duda un
camino apasionante, pero no
podemos zafarnos de otra realidad
también gestada como consecuen-
cia de la crisis y que va a tener
consecuencias muy significativas
sobre c6mo disefiamos e implan-
tamos programas retributivos. La
certeza de que los sistemas de in-
centivacién han llevado a favorecer
conductas altamente arriesgadas
(hasta el punto de dar con el traste
a todo el sistema financiero) ha
llevado a que los reguladores de
todo el mundo hayan intervenido
y limitado la autonomia de las
organizaciones para disefar sus re-
tribuciones en algunos sectores de
enorme impacto e influencia como
el financiero, para evitar que a tra-
vés de ellas se fomenten conductas
y decisiones que vayan en contra
de los intereses a largo plazo de
cualquier stakeholder. La pregunta
es si esa normativa y regulacién
serdn positivas para las organiza-
ciones y su capital humano, y hasta
qué punto el poder de los sectores
implicados arrastrara al resto en el
mismo sentido (ya estd ocurriendo).

Finalmente, destacaria un tdltimo
gran desafio que tiene que ver

con la evolucién de nuestra curva
demogréfica y es la confluencia de
distintos factores que, siendo ajenos
a las empresas y fuera de su control,
tienen una repercusién profunda en
la forma en la que configuraran sus
paquetes retributivos: disminucién
de la poblacién joven, alargamiento
de la vida, envejecimiento de las
plantillas, mas mayores dependien-
tes, un sistema educativo con un ni-
vel de fracaso escolar muy elevado,
incorporacién masiva de la mujer al
mundo laboral, inmigracién, emi-
gracion, etc., etc.. Cada uno de estos
factores va a trasladar presién a las
organizaciones que tendrdn que dar
respuesta a necesidades, expectati-
vas y contextos vitales nunca antes
afrontados. El “café para todos” va a
ser muy dificil de repartir.

Aunque apenas hemos sido capaces
de intuir los grandes retos con los
que se encuentran las organiza-
ciones y los profesionales de la
retribucién y recompensa, lo que si
parece es que vamos a necesitar de
toda su capacidad para no volver a
repetir errores del pasado y disefiar
e implantar programas, iniciativas
o politicas retributivas que sean
una buena inversién tanto para el
presente como para el futuro.

La certeza de que los sistemas de
incentivacion han llevado a favorecer
conductas altamente arriesgadas

ha llevado a que los reguladores
hayan limitado la autonomia de las
organizaciones para disefiar sus
retribuciones en algunos sectores de
enorme impacto
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