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		    Dedicatoria

				Este libro está dedicado a todos los alumnos y clientes con los cuales me he encontrado en los últimos 30 años. Aunque parezca paradójico, ellos han sido algunos de mis mejores maestros, ya que sus opiniones y comentarios han representado siempre una parte importante de la experiencia capitalizada en las organizaciones y los ámbitos educativos.

				A Raúl Lacaze, director de Capital Humano de Grupo Telefónica Argentina y actual presidente de ADRHA, Asociación de Dirigentes de Recursos Humanos de Argentina, por su confianza en mis primeros momentos como consultor. Gracias a él tuve la oportunidad de desarrollarme profesionalmente por primera vez fuera de ambientes de relación de dependencia. Esto fue a fines de la década de 1980.

				A Susana Olleta, analista senior de Compensaciones y Beneficios de la Región Sur Latinoamérica y Canadá de Philip Morris, quien me ayudó a ingresar en el mundo de la Educación a través de su propuesta de capacitación en IDEA, allá por el año 1990.

				A Verónica Piasco, profesional con larga trayectoria en el área de Recursos Humanos. Ella tuvo el interés y el conocimiento técnico para revisar los manuscritos, proponiendo nuevas visiones y enfoques creativos. Y porque es mi mujer, y su paciencia es invalorable en estos casos.

				A Agustín Hidalgo, simplemente por haber aceptado participar en la elaboración de un capítulo. Simplemente por eso y porque es mi hijo. Siento mucho placer como padre al compartir este desafío con él.

			

		


		
			
		    Palabras preliminares

				Las próximas páginas se nutren de tres fuentes principales: el estudio, el ejercicio profesional y la docencia. La obra es deudora de los aportes de la academia y del análisis de casos porque, sin un marco teórico científico, el aprovechamiento de la práctica –por más extraordinaria que fuere– solo puede ser parcial. Estas líneas se alimentan además de 30 años de incontables y muy diversas experiencias de desarrollo e instalación de soluciones, en la Argentina y en otros países de América Latina, para el área de Recursos Humanos en general, y referidas al problema de las compensaciones en particular, ya que la variedad de culturas organizacionales y de contextos constituyen siempre, para el profesional atento, un potenciador del aprendizaje. Por último, nacen de las observaciones agudas, las miradas innovadoras y el diálogo desafiante, constructivo y estimulante con alumnos y colegas, tanto en el marco de la formación universitaria de grado y posgrado como en el ámbito de seminarios y eventos relacionados con la temática del talento.

			  El material presentado en este libro sistematiza una parte sustancial de ese recorrido de teoría, práctica y reflexión. Confío en que contribuirá a la formación de los profesionales en Recursos Humanos y de los especialistas en remuneraciones, al tiempo que proveerá una visión integral y estrategias concretas a todos los líderes preocupados por ser cada día mejores en atraer, retener y motivar al talento.

				Bernardo Hidalgo
Abril de 2011

			

		


		
			
		    Introducción

				Todas las personas guardan expectativas de recompensa por lo que hacen, en todos los órdenes de la vida. Así se comportan nuestros hijos después de haber cumplido con sus deberes y también el jardinero que contratamos y el técnico que nos reparó la notebook. Todos, sin excepción, esperan ser retribuidos por lo que hicieron o por el resultado logrado. Se trata de un fenómeno bastante característico de las relaciones humanas, incluso de aquellas en las que la recompensa esperada, o que se entrega, nada tiene que ver con el dinero.

				Las reglas que rigen la relación entre esfuerzo o resultado, por una parte, y la recompensa, por otra, suelen ser muy dinámicas y, con frecuencia, informales. Incluso, a veces cambian de manera unilateral, sin aviso, con las consecuencias de fricción y desgaste en las relaciones interpersonales que esto implica. En el mundo corporativo, esas reglas se encuentran formalizadas –o al menos eso se intenta– ya que las expectativas de recompensa revisten mayor complejidad y diversidad según los participantes. Por eso, a fin de ofrecer previsibilidad y permitir conocer el alcance de los resultados y las retribuciones que se intercambiarán en el futuro, es necesario que las prácticas empresarias sean claras y conocidas por las partes. Para alcanzar esa claridad, necesitamos administrar los salarios mediante herramientas alineadas y consistentes con la estrategia de pago de la compañía y su negocio.

				Este libro brinda instrumentos que contribuyen a dar previsibilidad en las relaciones de dar y recibir a fin de atraer, retener y motivar al talento. Con este objetivo, ofrecemos al lector un conjunto de prácticas de compensaciones implementadas y probadas en diferentes sectores de la actividad económica, en diversos mercados (nacionales, regionales e internacionales) y en contextos culturales diferentes.

				Los contenidos están organizados en tres partes. La primera trata sobre las coordenadas actuales en que el tema de las compensaciones se inscribe: el contexto global y la estrategia empresarial. Aquí, nos enfocamos en los procesos adaptativos de cambio, tales como la identificación de los talentos y la manera de atraerlos, retenerlos y motivarlos. Para esto, intentamos despertar la reflexión de quienes tienen responsabilidad en las decisiones estratégicas y el trazado de políticas respecto de los recursos humanos y el talento.

				La segunda parte presenta las herramientas propiamente dichas, es decir, las vías a través de las cuales las decisiones de orden estratégico logran hacerse operativas salvando la brecha entre intención y realización. Su objetivo principal es presentar instrumentos que, proporcionando objetividad y consistencia, permitan legitimar las diferencias salariales. Para ello, se explican las técnicas aplicadas a la descripción y la evaluación de puestos, la investigación de mercado, la elaboración de escalas de compensaciones y el diseño de programas de administración por objetivos y pagos variables. Estas herramientas se completan con algunas notas referidas a nuevas prácticas laborales que ya están desafiando a los especialistas en remuneraciones.

				En la tercera y última parte, la obra se cierra con un anexo que ofrece nociones de estadística útiles para la gestión de las compensaciones. Aunque –como todo libro técnico– admite una lectura que altere el orden previsto en la edición, creemos recomendable seguirlo para un mejor aprovechamiento del contenido.

				Un libro de remuneraciones tiene el privilegio de dialogar con toda la organización. Cualquiera que desee liderar a otros, sea en el nivel de un supervisor, de una jefatura, desde la gerencia intermedia o la gerencia general, sabe que las compensaciones constituyen un aspecto excluyente, con capacidad de facilitar o dificultar de manera crítica el día a día de la tarea, la instalación de hábitos, la adhesión a la cultura y la ejecución de la estrategia. Por eso, las compensaciones interesan y deben interesar a todos.

				Nada que tenga que ver con pensar en la gestión de nuestra gente puede considerarse aparte o al margen de la remuneración, y nada que hable de la competitividad de la organización puede obviar el impacto de los salarios en la estructura de costos. Atraer, retener y motivar al talento no depende exclusivamente de cuánto se pague pero tampoco es una variable independiente. Los salarios son parte del corazón del negocio, pueden ayudarlo a latir o a colapsar. Nadie puede abstraerse de este tema. Nadie debe desaprovechar el extraordinario potencial que encierra.

			

		


		
			
				Primera parte

				• • •

				Las coordenadas

			

		




	  • • •

Nos hallamos instalados de manera irreversible en un mundo de fronteras borrosas donde la información circula a una velocidad solo comparable con la de su obsolescencia. Para muchos, la dinámica que este escenario nos impone resulta amenazante, entre muchas otras razones porque la percibimos como un caos, como una sucesión y simultaneidad de hechos cuyas relaciones y correlaciones se nos vuelven progresivamente más opacas.

				Por supuesto, este entorno impacta también en las formas de diseñar los negocios y organizar el trabajo, de gestionar los recursos humanos, de atraer, retener y motivar al talento. En esta primera parte del libro, ofrecemos al lector lo que consideramos, según nuestra experiencia, los aspectos más sobresalientes de las coordenadas actuales de nuestro trabajo:

				• el contexto actual y su particular configuración, vinculada con los cambios políticos, jurídicos, culturales y sociológicos, y

				• la empresa en los albores del siglo XXI, con su búsqueda constante de formas novedosas y eficaces de relación con el entorno que le permitan alcanzar posiciones siempre competitivas y rentables.

				Desde luego, no intentamos llevar al lector una visión definitiva sino, más bien, sugerir la necesidad de asumir que lo único que en la actualidad parece ser para siempre es, ni más ni menos que la transformación sostenida, raramente previsible, siempre desafiante. En suma, el cambio como oportunidad y amenaza.

			

		


		
			
				Capítulo I.

				El contexto

				Para competir en el actual escenario global, las organizaciones deben aplicar sus mejores prácticas de management. Esto no hace referencia solamente al gerenciamiento de los recursos sino, en particular, al liderazgo del talento.

				¿Qué entendemos por talento? Existen muchas definiciones. La nuestra, construida sobre la base de muchos años de aplicación de la teoría, sostiene que el talento es un recurso humano capaz de logros –aptitudes– y que aplica conocimientos –actitudes– que la organización necesita en un momento oportuno y en un lugar determinado. Esta forma de conceptualizar el talento no es caprichosa ya que hemos visto un sinnúmero de casos en que no se han tenido en cuenta el espacio y el tiempo para determinar si los conocimientos, las experiencias, las habilidades y demás de un individuo constituyen efectivamente un talento que la compañía deba atraer, retener y motivar. Para nosotros el talento es, definitivamente, algo dinámico: es talento en acción. A esto se suma otra característica esencial: esta aptitud se presenta, casi siempre (si no siempre), como un bien escaso. Por eso, prestamos especial atención en este libro a las estrategias y las acciones que permiten atraerlo, retenerlo y motivarlo.

				En un mundo donde las fronteras de la competitividad cada vez coinciden menos con las que existen entre países, resulta claro que el escenario en que se mueven las organizaciones se amplía de modo constante. El fenómeno incrementa las oportunidades, pero también las amenazas para la producción, la oferta y el tráfico de mercancías, servicios y capital humano.1  A continuación, trataremos de identificar y describir los principales factores de impacto implicados en la globalización prestando especial atención a sus efectos sobre el mercado de los talentos.

				De dónde venimos

				En décadas pasadas, la “competencia internacional” (tal el nombre que le dábamos entonces) se encontraba acotada a los bienes. Los autos de las fábricas de Detroit (Estados Unidos), por ejemplo, competían con los que se producían en las plantas de montaje de Osaka (Japón). Algo análogo ocurría con mercancías menos o nada elaboradas, como las commodities, y si bien el flete de un país a otro representaba un problema no menor por sus costos, se fue resolviendo paulatinamente con las mejoras tecnológicas introducidas en los transportes.

				En el transcurso de los años siguientes, los avances en las formas de competencia fueron mucho más allá, hasta modificar cualitativamente las reglas del juego. A un ritmo que nunca imaginamos, el cambio comenzó a proyectarse velozmente gracias a los avances de las tecnologías y a la reducción de los costos de comunicación. El fenómeno estaba impulsado por las grandes empresas internacionales para responder a dos necesidades principales: por un lado, facilitarse el abastecimiento de recursos materiales y humanos allí donde los precios expresaran una mejor relación entre costo y beneficio; por otro, ampliar el número y la envergadura de los mercados servidos a fin de poder lograr escala, aun manteniendo una oferta muy variada.

				Dónde estamos

				Así, el mundo como escenario de intercambio se transformó en un espacio global de manera vertiginosa. Sabemos que el fenómeno se ha instalado, pero desconocemos hasta dónde avanzará. Nadie puede asegurar cuál es la dirección del cambio ni su velocidad.

				Muchos gurúes insisten en formular predicciones aunque ninguno puede identificar con exactitud las plataformas y los procesos mediante los cuales las personas trabajarán en el futuro. Solo parece indudable que la flexibilidad es y será una característica imprescindible para adaptarnos a este escenario y a cualquier otro que se presente, con sus nuevos puestos y metodologías de trabajo aún difíciles de imaginar. A propósito, queremos compartir con el lector dos experiencias ilustrativas que hemos vivido en nuestra consultora.2

				A comienzos del año 2000, una empresa de Internet nos contrató para reclutar y seleccionar el talento que emplearía en su lanzamiento. Aplicando nuestra metodología, lo primero que hicimos fue interiorizarnos sobre el negocio del cliente. Pronto descubrimos que el proceso de reclutamiento y selección encomendado tendría algunas características únicas. Veamos.

				Entre otras posiciones, debíamos cubrir la de vendedor de espacios de publicidad en la red. En tiempos en que la palabra banner era bastante nueva en el medio local, la tarea resultaba todo un desafío porque, más que reclutar gente, había que formarla. Cuál era el mejor perfil y dónde hallarlo definían el núcleo de la búsqueda: ¿teníamos que poner el foco en vendedores de espacios publicitarios capaces de aprender sobre la nueva tecnología, u orientarnos hacia expertos en tecnología que pudieran capacitarse en técnicas de venta? Ahí comenzaban nuestros problemas pero no terminaban.

				El cliente necesitaba también desarrolladores de ciertos juegos de PC dirigidos a jóvenes de alrededor de 15 años. Para eso, necesitábamos reclutar personas de una edad parecida a la del target, pero… ¿cómo celebrar un contrato con un adolescente? Dado que los padres eran los representantes legales del desarrollador, debíamos negociar con ellos. ¿De qué manera lo haríamos? ¿Qué remuneración ofreceríamos? ¿Cómo y a quién se pagaría? La experiencia fue bastante particular ya que los padres intentaban negociar condiciones propias de personas de otra generación que, ciertamente, no representaban a sus hijos.

				Aquel proceso de búsqueda de perfiles vinculados a Internet –hoy, moneda corriente que a nadie asombra– constituyó un gran aprendizaje. Pero aunque lo narremos como una experiencia pasada, no creemos que esté agotada. La magnitud del fenómeno tecnológico vuelve imposible predecir para el mediano o largo plazo dónde estarán los límites y cuál será la velocidad con que deberemos continuar introduciendo cambios conceptuales profundos en nuestra práctica profesional. Desde luego, no afirmamos que la circunstancia solo afecta a nuestra especialidad. Por el contrario, recurrimos a nuestra experiencia al solo efecto de subrayar un desafío planteado a todas las organizaciones: adaptarse, adecuar sus procesos y estructuras para poder dar respuesta interna al cambio constante, sostenido, necesario e inevitable del entorno.

				El segundo ejemplo del impacto del cambio se inicia hacia fines de la década de 1980, cuando la telefonía celular llegó a la Argentina. En ese momento, tuvimos la oportunidad de trabajar como consultores de Movicom, primera –y, por entonces, única– empresa que prestaba el servicio en el país.

				Diversos paradigmas se pusieron en juego entre quienes lideraban el nuevo negocio de comunicaciones. Mientras que los ejecutivos, los líderes y los profesionales, en general, buscaban activamente en las viejas tecnologías ejemplos que pudieran extrapolar a los nuevos modelos de negocios, los usuarios –pertenecientes en su mayoría al segmento ABC1– vivían con orgullo poder llevar con ellos a todas partes un aparato que… ¡pesaba casi 3 kilos y costaba 3.200 dólares o más!

				Algunos años después, hacia fines de los 90, todo había cambiado. El teléfono celular reducía su precio más de ocho veces, y su peso más de quince. Además, la prestación del servicio experimentaba una mejora superlativa. En la actualidad, aquellos aparatos que apenas permitían comunicaciones locales entre unos pocos abonados han devenido en equipos que cumplen múltiples funciones. Una de ellas –solo una entre otras– sigue siendo establecer telecomunicaciones verbales en tiempo real.

				Impacto desigual de los procesos de cambio

				Las compañías tradicionales encuentran dificultades a la hora de introducir la mejora continua en sus operaciones. Esta, sin embargo, constituye una tendencia irreversible que, desde comienzos de la década de 1990, está alcanzando a todas las organizaciones.

				El cambio fue iniciado y liderado por las firmas globales que, ayudadas por la tecnología y necesitadas de una mayor y más rápida capacidad de respuesta, transformaron sus estructuras. Los efectos del proceso impactaron y continúan impactando en toda la cadena de valor. Por eso, como especialistas en gestión del talento, seguimos atentamente el proceso.

				Las estructuras matriciales, por ejemplo, introdujeron una innovación bastante radical. Las posiciones con varios jefes en distintos lugares del planeta han devenido un formato corriente para las compañías internacionales que modifica sustancialmente las comunicaciones entre el subordinado y sus líderes, con frecuencia mantenidas en tiempo real mientras viajan de un lugar a otro del mundo. Como especialistas en retribuciones, debemos establecer cuáles serán los nuevos parámetros de recompensa.

				En un marco de competencia cada vez más aguda y sofisticada, el talento se convierte en la piedra de toque de la construcción de ventajas. Por eso, desarrollar los recursos humanos para que se comprometan con los procesos y los resultados constituye un desafío central para las organizaciones en general, y para nuestra área en particular. Los productos, los mercados, la tecnología y el acceso a los recursos financieros se transforman en commodities, ventajas circunstanciales que apenas detectadas pueden ser copiadas por los competidores de manera más o menos rápida. Pero el talento, el recurso humano más valioso, es un capital que brinda originalidad y diferenciación sostenible. Por eso, el éxito y el fracaso del negocio están tan fuertemente comprometidos con su composición, cultivo y mantenimiento.

				La gente no es neutra. Las personas traccionan el desenvolvimiento de la empresa desde las posiciones que ocupan y, para que la tracción sea positiva y sostenida, debemos buscar, crear y utilizar todas las herramientas disponibles. Este es el desafío.

				Factores intervinientes

				En el establecimiento de los acuerdos entre las empresas y su gente intervienen tres tipos de factores condicionantes. Los primeros son externos, relativos al contexto y el mercado; los segundos se vinculan con la empresa, y los últimos, con las personas. Explicitarlos constituye el paso inicial para una gestión eficiente y eficaz. Comenzaremos por los externos.

				• Políticas locales. Incluyen, entre otras, las relativas a las relaciones laborales, la intervención del Estado en el sector privado, la seguridad jurídica, los cambios en las reglas de juego y las restricciones gubernamentales. Según su modelo, cada país brinda mayor o menor libertad para que las empresas inviertan en una ciudad, provincia o región, y esto se traslada –directa o indirectamente– a la forma de gestionar los recursos humanos.

				• Entorno sindical. Se relaciona con lo anterior, ya que la manera de operar de los sindicatos se encuadra –en buena medida– en las políticas llevadas adelante por los gobiernos. Cuando las relaciones de fuerza entre trabajadores y empleadores se nivelan, el entorno se vuelve positivo. Pero cuando se avanza sobre espacios propios de la empresa, cercenándolos o limitando su margen de decisión, la gestión se resiente.

				En la Argentina, por ejemplo, los reclamos salariales atendidos durante los últimos años han dado como resultado un nivel de aumentos, para el personal encuadrado en convenios colectivos de trabajo, muy superior al conseguido por sus jefes quienes, por lo general, están fuera del sistema. En consecuencia, la pirámide salarial ha ido experimentado un achatamiento significativo, lo que provoca, en muchos casos, que los subordinados tengan ingresos superiores a sus líderes, sobre todo, cuando se computan las horas extra. ¿Es incorrecto que un operario obtenga aumentos salariales importantes? No. ¿Es válido que el personal de línea tenga un buen pasar? Sí. ¿Es fácil alentar la asunción de responsabilidades mayores si esto no se traduce en un incremento del ingreso? No, imposible.

				Muchos economistas sostienen que, cuando las personas tienen salarios adecuados, los vuelcan a la economía y esto dispara el crecimiento en un círculo virtuoso. Decididamente, el proceso descripto es muy bueno. No obstante, resta analizar qué significa pagar esos salarios. Es preciso establecer, en primer lugar, el valor agregado por cada rol a la economía de la organización. En segundo término, debe establecerse si un aumento de los salarios puede ser absorbido por los costos sin necesidad de trasladarlo al precio final de los productos, lo cual dispararía un proceso inflacionario.

				Por otra parte, debemos analizar si las diferencias de retribución entre los empleados y sus jefes son apropiadas. Cuando son adecuadas, promueven la aceptación de nuevas responsabilidades y posiciones de mayor jerarquía, es decir, alientan el crecimiento. Si la escala salarial está distorsionada, en cambio, resultará muy difícil –por ejemplo– que un operario acepte ser el supervisor de producción. ¿Por qué? Porque esta persona, en su imaginario, contempla un aumento real de entre 15 y 40% para aceptar el ascenso. Desde hace algunos años, en la Argentina, las diferencias se han reducido sensiblemente y, por lo tanto, los empresarios cuentan con menos elementos para proponer con éxito una promoción.

				• Globalización. Aquí y ahora. Este es el momento y el lugar en que las empresas pequeñas se transforman en grandes. Así, una firma farmacéutica de 25 empleados, que opera en Montevideo (Uruguay), puede pertenecer a un conglomerado internacional que da trabajo a miles de personas en diversas oficinas alrededor del mundo. Seguramente, muchos de esos 25 trabajadores reportan a más de tres jefes, no todos en Uruguay. ¿Cómo implementar este esquema matricial en América Latina donde el liderazgo tiene una impronta personal muy grande? ¿Hasta dónde resultan aplicables las teorías y las herramientas creadas en los países centrales o en otras culturas?

				• Transnacionalización de las organizaciones. No es un tema menor a la hora de hablar de liderazgo y motivación. En organizaciones pequeñas, donde las relaciones humanas son más directas, la capacidad de anticipación y acción de los líderes es superior a la que existe en grupos humanos grandes y geográficamente dispersos. Por lo tanto, el liderazgo necesita prácticas y herramientas aplicadas con criterios similares para mejorar la detección de oportunidades y amenazas, el desempeño y los resultados de la gente.

				Una compañía estadounidense, que fabrica y comercializa artículos de limpieza y tocador, aplica prácticas de fabricación similares en todas sus plantas de América Latina. La calidad y los estándares de los productos son uniformes. ¿Podríamos divorciar este hecho de un trabajo minucioso de alineamiento de todos sus recursos humanos? Resulta obvio que el comportamiento de las personas no puede dirigirse y manejarse como un producto. Sin embargo, las compañías invierten ingentes sumas en programas de gestión y evaluación del desempeño, de capacitación en liderazgo (y gestión), etcétera, porque –entre otros motivos– quieren fomentar la anticipación, la proactividad y la adopción de criterios comunes de gestión entre los recursos humanos.

				El tamaño de las organizaciones significa un gran desafío para nuestra especialidad, sobre todo cuando las adquisiciones, fusiones y demás pueden modificarlo tan velozmente. Necesitamos crear modelos de gestión del talento adecuados a las empresas que buscan responder a sus casas matrices respetando los rasgos culturales de cada país o región. Debemos promover diseños organizacionales que garanticen a los individuos las condiciones para el desarrollo máximo y la aplicación plena de sus competencias.3

				La movilidad laboral es un fenómeno que se produce en todos los países. En América Latina, por ejemplo, son muy valorados los profesionales dispuestos a trabajar en entornos multiculturales. Esto ocurre en muchos mercados, tanto en Chile y México, donde la cultura de la movilidad está más establecida, como en Paraguay o Bolivia, donde es menor. En el caso particular de México, el fenómeno es doble. Por un lado, como el tamaño de las empresas es muy grande, las oportunidades pueden darse dentro del mismo lugar geográfico. Por otro lado, la proximidad con los Estados Unidos le ha abierto un mercado interesante de productos y servicios.

				Como ha señalado Edward Lawler III,4 el entusiasmo de la gente es fundamental en el funcionamiento y el logro de objetivos de las organizaciones, cualquiera sea su tamaño. En las pequeñas, puede resultar más sencillo articularlo, mientras que en las grandes, es necesario estructurarlo para que el talento se desarrolle en la dirección deseada.

				• Competidores. Constituyen un actor clave del escenario actual. La competencia surge cuando lo que está en juego no alcanza para todos los oferentes, sea el presupuesto del cliente o el capital humano disponible.

				Desde la visión de Recursos Humanos, competidores son tanto los que atentan contra la posición de nuestros productos en el mercado como los que podrían despojarnos de talentos. Por eso, si somos una automotriz, no solo tenemos que monitorear a la competencia en automóviles, como podría ser Toyota, sino también a Nextel, empresa con la que podríamos estar compitiendo por el mismo gerente financiero. En suma: debemos estar atentos al modo en que nuestros competidores manejan los costos internos y la inversión en capital humano.

				Hace un tiempo, la filial argentina de Toyota debió enfrentar el alejamiento de su gerente de abastecimiento, convocado por una compañía de telefonía celular para trabajar en un nuevo proyecto. Para la automotriz, esto significaba perder la expertise sobre gestión de compras y abastecimiento que esa persona había desarrollado en el desempeño de su posición. Intentaron retenerlo, pero no lo lograron. Este es uno de los tantos casos en que comprobamos que el mercado competidor de talentos suele ser mucho más amplio que el relacionado estrictamente con el negocio.

				La rentabilidad de la operación determina la línea de pago de salarios. Esto, según cuál sea el negocio, puede convertirse en una ventaja o en un problema serio. ¿Por qué? Porque las ganancias no son las mismas, por ejemplo, para una desarrolladora de software que para un fabricante de hardware y, por lo tanto, los niveles de retribución de sus empleados serán también distintos.

				Otro tema conexo es la manera en que las compañías asumen sus compromisos éticos en cuanto al pago de los impuestos y otras obligaciones fiscales. Al respecto, muchas empresas continúan todavía aplicando prácticas poco claras que redundan en una competencia desleal con respecto a las que cumplen correctamente con las exigencias legales.

				• Volatilidad de los mercados. Obstaculiza la posibilidad de alcanzar y mantener en el tiempo una vinculación sólida entre los objetivos de las compañías y los de su personal.

				La estabilidad laboral de la época de nuestros padres es historia antigua: nada ni nadie puede garantizarnos continuidad en el puesto de trabajo, ni siquiera los modelos exitosos de negocios que, en cualquier momento, pueden ser comprados por otros grupos inversores. La permanencia en una misma posición y/o firma se ha acortado. La rotación laboral es mucho mayor que hace tres décadas, un tiempo no demasiado significativo para la historia de una organización, pero que puede equivaler a dos o tres generaciones de empleados.

				Tres décadas atrás, un empleado con cinco años de antigüedad era “nuevo”, recién comenzaba: se lo consideraba en carrera recién pasados diez años desde su incorporación. En la actualidad, una persona con más de diez años de actuación en la misma firma deberá demostrar crecimiento profesional para que, a la hora de pensar en un cambio de empleador, se lo considere con las competencias activas al menos con algún talento.

				La aceleración y el acortamiento de los plazos exigen a Recursos Humanos idear estrategias y herramientas de pago y retribución acordes con la realidad. Todo debe ser más sencillo y rápido de utilizar.

				• Oferta y demanda. Se vincula con el punto anterior. En una economía global, la ampliación de los mercados en el corto y mediano plazo no necesariamente es acompañada por la generación de talento.

				Más allá de la evaluación política que se haga del fenómeno, América Latina experimentó, durante los 90, un desarrollo económico importante. El Producto Bruto Interno (PBI) de cada país creció de manera sostenida durante varios años y los procesos de privatización convirtieron a muchas organizaciones estatales en poderosas empresas privadas.

				Las reglas de juego cambiaron con rapidez, lo que provocó –entre otras cosas– que muchas personas perdieran sus empleos. Paradójicamente, al mismo tiempo, las compañías demandaban una clase de profesionales que el mercado laboral no podía proporcionar.

				En la Argentina, los servicios de telefonía devinieron un caso emblemático de la transformación. La privatización de la Empresa Nacional de Telecomunicaciones (ENTel) implicó la división del territorio nacional en dos zonas, licitadas por distintos inversores. Las nuevas compañías procuraron instalar gran cantidad de teléfonos para abastecer una demanda ávida del servicio desde hacía años. Debieron incorporar técnicos especializados e ingenieros en comunicaciones en una cantidad que ni las universidades ni las escuelas técnicas podían proveer. Así, esos talentos se tornaron un bien tan escaso como crítico. ¿Cuánto tiempo demoró el mercado en ponerse a la altura del crecimiento de la demanda empleadora? Varios años.

				Algo parecido ocurrió en España con el personal de enfermería. Durante mucho tiempo, las nurses migraron a Inglaterra buscando una mejora en sus salarios y condiciones laborales, aprovechando la ausencia de barreras de ingreso dispuesta por la Unión Europea para cualquiera de sus ciudadanos. Alcanzado el punto crítico, España debió encarar políticas agresivas para detener la fuga de talentos.

				A continuación, trataremos los condicionantes internos, relacionados con la organización en sí.

				• Tamaño y vector de crecimiento. Ambos factores intervienen en la atracción y la expulsión de talentos. Se supone que un grupo económico grande ofrece mayores oportunidades de crecimiento para su gente y para los talentos que se relacionan con ellos de manera indirecta.

				A pesar de la creencia generalizada, conviene aclarar que no siempre un grupo empresario grande garantiza oportunidades para toda su gente. ¿Por qué? Porque depende de la estrategia y de la intención consistente de generar (o no) las oportunidades. Por supuesto, si la voluntad de dar espacio al desarrollo existe, las oportunidades serán mayores en la gran corporación, tanto para los colaboradores actuales como para los postulantes y candidatos externos que ven a la empresa como un imán para su empleabilidad5 actual y su desarrollo futuro.

				Conviene aclarar que el crecimiento de una persona dentro de una organización cada vez se identifica menos con los ascensos y más con los desplazamientos horizontales hacia posiciones desafiantes y/o atractivas. Así, un analista de producto puede crecer lateralmente, desempeñándose en el área de Finanzas u otra relacionada. Agilidad, versatilidad, flexibilidad, estructura jerárquica, diseño y similares definen el grado de atracción o rechazo que la organización genera en el talento.

				El fenómeno de los crecimientos horizontales alentó a las universidades a desarrollar una gran variedad de maestrías en Administración de Negocios a fin de enriquecer la formación profesional de grado con una visión más integral. Por eso, día a día contamos con más centros de capacitación ejecutiva organizados de acuerdo con diversos modelos que entrenan a los profesionales para ampliar su horizonte de conocimientos con otras disciplinas.

				• Estrategia y talento. El alineamiento del talento con la visión constituye un requisito excluyente. En algunas empresas, por ejemplo, los ejecutivos y los líderes facilitan la innovación y la acción. Otorgan libertad para introducir cambios y hasta aceptan que se cometan errores, claro está, dentro de ciertos límites. ¿A qué se debe todo esto? A que existe una orientación franca hacia la innovación y el fomento de la creatividad sin descuidar los resultados. Este esquema es típico de las organizaciones que se mueven en el segmento de alta tecnología, ya que compiten en un mercado muy volátil y cambiante, y, por lo tanto, los perfiles de su gente deben ser flexibles y adaptables al modelo. La sostenibilidad del negocio depende de esto.

				• Líderes. Una buena marca –es decir, una que tiene una oferta competitiva de productos y servicios– no equivale necesariamente a una buena empresa ya que puede no tener buenos líderes. La marca define la primera impresión que el talento recibe de una compañía. Si es buena, la compañía se le vuelve atractiva. Pero, una vez incorporado, si el jefe no confirma o acompaña ese atractivo, el talento se irá tarde o temprano. Para retenerlo, es preciso además ofrecer una buena empresa.

				• Lealtad hacia la empresa vs. compromiso con el rol. ¿Qué buscan las compañías? ¿Resultados para el accionista o lealtades hacia los ejecutivos y mandos medios? Muchas veces esto no está claro, o el discurso se vuelve contradictorio, por ejemplo, cuando los ejecutivos declaman que los resultados y la manera de alcanzarlos son prioritarios y, sin embargo, premian al personal que jura lealtad y expresa su identificación con la “camiseta de la empresa” trabajando después de hora o cumpliendo ciertos rituales de la cultura. En estos casos, las evaluaciones de desempeño son elocuentes: el subordinado es evaluado positivamente porque las conductas hablan de su fidelidad al superior que lo evalúa, sin importar prioritariamente la contribución a la organización.

				Un jugador de un club de fútbol (empresa) acaba de terminar un partido (jornada laboral) durante el cual anotó dos goles (resultados). Mientras camina abandonando el campo de juego rumbo a los vestuarios, un periodista de la televisión local se acerca para recoger sus primeras declaraciones. Todavía agitado, con la tribuna aún vitoreándolo, el jugador aprovecha para contar la marcha de sus negociaciones con otro club que desea contratarlo. Habla de las condiciones que trata de pactar: salario, prima de ingreso, gastos de mudanza a la ciudad del nuevo equipo, etcétera. En esta anécdota, ¿leemos sobre fidelidad a la empresa? ¿Qué podemos suponer que pretenderán los directivos de ambos clubes? Ellos quieren que el jugador anote goles. Eso es compromiso con el rol. Por supuesto, mientras el deportista esté en tal o cual club, deberá conducirse con profesionalismo. Por lo demás, el desempeño de su posición y los resultados que logre orientarán su futuro. De manera análoga, esto es lo que busca la organización del siglo XXI. Quizás el concepto resulte difícil de asimilar para las empresas tradicionales, pero es un cambio que deben hacer para continuar operando.

				Como ejecutivos, líderes o especialistas en Recursos Humanos, nuestra responsabilidad es sumarnos a la tendencia y trabajar para que las prácticas en compensaciones estén asociadas a las necesidades de la compañía. Esta debe ser nuestra orientación respecto del talento.

				• Mano de obra intensiva vs. capital intensivo. ¿Cuál es la ecuación del costo de mano de obra? ¿Ofrecemos servicios de alto valor agregado en los que el costo del talento posee una participación significativa en el precio final? ¿O, por el contrario, es más importante la incidencia de variables tales como materia prima, gastos de fabricación y similares? Y lo más interesante, ¿cuál es la expectativa de ganancia del accionista?

				En la industria de productos de consumo y tocador, por ejemplo, la incidencia del costo del personal en el precio de venta del producto terminado es inferior al 10%. Sin embargo, los salarios de los trabajadores se cuidan, controlan y analizan en detalle precisamente porque, en un entorno competitivo, un eventual aumento no podría trasladarse al precio de venta de los productos terminados.

				Por último, trataremos el que consideramos el principal factor condicionante a escala personal: el tiempo. Para ello, nos permitiremos contar una breve historia escuchada en nuestro ejercicio profesional.

				Un día le pregunté a mi hijo –hoy, ingeniero industrial– cuál quería que fuese su sueldo el año siguiente. Él estaba cursando el cuarto año de la carrera y trabajaba en una empresa internacional. “El doble”, me respondió. Tenía 22 años.

				Alicia es una amiga que trabaja como gerente de Administración y Finanzas de una compañía. Tiene 50 años. Cuando le hice la misma pregunta, contestó: “Primero me gustaría mantener el empleo y después hablar de aumentos”. Razonable, ¿verdad?”

				Las dos miradas nos hacen pensar acerca de los acuerdos que se celebran entre las empresas y las personas considerando un elemento que los especialistas, a veces, pasamos por alto: las etapas vitales de la gente. La edad del futuro ingeniero y la de Alicia despiertan expectativas diferentes en cada uno de ellos respecto del contrato con la empresa. Al mismo tiempo, sus respuestas ponen de relieve que el corto, mediano y largo plazo no significan para una empresa lo mismo que para el individuo.

				Para diseñar acuerdos entre las partes, hay que tomar en cuenta el momento y también el período o etapa en que se encuentran. En el comienzo de la relación laboral, la compañía y el candidato establecen el papel que este debe desempeñar y las condiciones formales acerca de la retribución. Este arreglo, más o menos claro y definido, se realiza al iniciarse el vínculo. Los resultados finales dependerán, en buena medida, de la capacidad de negociación que detenten las partes según la oferta y la demanda de talento y trabajo.

				Sin embargo, una vez que la persona ingresa, suceden cosas que cambian las condiciones o hacen que deban modificarse. No hablamos del incremento en el costo de vida ni del aumento o disminución de las responsabilidades asignadas por la empresa al empleado. Estas circunstancias y hechos siempre existen y son más visibles. Nos referimos a otra clase de movimientos: unos que van de la mano de la etapa vital que atraviesan las personas, que acompañan momentos especiales de sus vidas.

				¿Qué pretende por su esfuerzo y sus resultados un joven profesional de 25 años? ¿Y un visitador médico, también profesional, de 40 años, que está casado y tiene dos hijos? Podríamos estar hablando de la misma persona, con 15 años de diferencia. Resulta evidente que los deseos han cambiado. La pregunta clave es si la compañía ha podido satisfacerlos. Con frecuencia, las organizaciones no lo logran y se produce la ruptura del vínculo laboral. Una ruptura que no equivale necesariamente a pelea sino, simplemente, a que el acuerdo fundante de la relación de trabajo no puede sostenerse en el tiempo.

				Hasta aquí, hemos sintetizado algunos de los principales factores condicionantes del vínculo entre el talento y la organización. En conjunto, apenas pintan con trazo grueso el complejo telón de fondo de nuestro trabajo cotidiano.

				Dispersión geográfica del mercado de empleo

				Otros elementos de contexto son la dispersión y la madurez de cada mercado de empleo. La dispersión se relaciona con la amplitud geográfica de los países. La madurez, por su parte, hace referencia a la envergadura alcanzada por los centros de empleo en cada región o ciudad.

				El continente americano tiene una superficie de 42 millones de kilómetros cuadrados, y está dividido en 35 países que reúnen 910 millones de habitantes. La mayoría de ellos habla español, inglés o portugués, mientras que el resto lo hace en alguna de las otras siete lenguas oficiales reconocidas.

				Europa, en cambio, alberga 50 países con 20 idiomas oficiales en una superficie de 11 millones de kilómetros cuadrados (equivalente a casi un cuarto de nuestro continente) donde residen 735 millones de habitantes.

				La densidad de población en América es bastante menor que en Europa. Sin embargo, las grandes ciudades americanas aventajan al Viejo Continente en concentración de habitantes, lograda en detrimento de los pequeños pueblos o las ciudades provincianas.

				Desde el punto de vista del mercado de empleo, la descripción que acabamos de hacer permite comenzar a estimar la facilidad o dificultad para reclutar gente, un elemento crítico para la instalación de empresas.

				En la provincia argentina de Santa Fe, por ejemplo, se encuentra la ciudad de Rafaela, un importante centro industrial de la zona. Más allá de su origen histórico, relacionado con la actividad agropecuaria, la ciudad adquirió sus características actuales gracias al impulso dado por políticas públicas.

				Estas propiciaron la inversión privada y la colaboración de escuelas y universidades que, a su vez, formaron a muchos de los técnicos y profesionales que hoy trabajan para las empresas allí arraigadas.

				En cambio, la ciudad de Sunchales, situada a solo 30 kilómetros de Rafaela, no exhibe la misma fuerza empresaria ni un polo industrial de similar envergadura. La situación provoca que, cuando una empresa necesita contratar personal calificado, deba sobrepagar para conseguirlo en Sunchales o para que alguien acepte quedarse a vivir en esa ciudad. Aun así, en muchos casos, tampoco lo consigue ya que los talentos locales, por lo general, se han trasladado a otros centros urbanos.

				Cuando una organización está localizada en un conglomerado urbano periférico requiere de una política de incorporación de personal que facilite el traslado de los candidatos y sus familias desde otros centros urbanos, con el consecuente aumento en los costos.

				Por eso, ciudades que tienen en apariencia características similares (como Rafaela y Sunchales) pueden presentar entornos competitivos diferentes en lo que a empleos se refiere.

				Este fenómeno está más extendido en América Latina (donde la concentración de habitantes en grandes ciudades es importante) que en América del Norte (donde la relocalización de la población es más común). En los Estados Unidos y Canadá, resulta corriente que los estudiantes adolescentes elijan universidades alejadas de la ciudad de residencia de sus familias. Así, llegados a la vida adulta y habiendo formado ya sus propias familias, pueden aceptar con bastante naturalidad mudarse a cientos de kilómetros para acceder a una propuesta laboral.

				Pero en América Latina, las costumbres y la geografía son algo diferentes. Por eso, los empleados aceptan el traslado siempre que la nueva realidad les sea ampliamente favorable. Para que un trabajador que vive en el Distrito Federal en México, en Santiago de Chile o en San Pablo (Brasil) considere mudarse a una ciudad o a un pueblo del interior del país, la oferta debe ser muy conveniente. Por una parte, tiene que incluir la provisión de vivienda o, por lo menos, préstamos para conseguirla, además de una remuneración suficiente como para “hacer una buena diferencia” en un período corto.

				Las características geográficas de los mercados latinoamericanos de empleo y la idiosincrasia de sus empleados plantean un desafío importante para las organizaciones ubicadas fuera de los principales centros urbanos, las cuales deben trabajar sobre la retribución como elemento de retención y sobre el costo de reubicación.

				¿Qué pueden hacer las empresas al respecto? ¿Cómo deberían proceder? Investigar la realidad de cada lugar antes de decidir instalarse en un pueblo pequeño o una ciudad periférica. ¿La fuerza laboral está envejeciendo? ¿Es muy joven? ¿Hay escuelas técnicas o universidades en la zona? ¿Dónde están los centros urbanos más próximos para buscar potenciales empleados? ¿Cuál es la competencia? ¿Existen otras empresas ya instaladas en el lugar? Estas y otras preguntas similares permitirán que las compañías reduzcan el riesgo de tomar una decisión errónea sobre dónde radicarse, la cual podría obligarlas a afrontar costos muy altos en despidos y traslados de oficinas o plantas industriales.

				Cambios dentro de las organizaciones

				Antes, cuando un empleado fallecía, algún miembro de la familia (hijos o cónyuge) tenía una vacante a disposición para continuar trabajando en la empresa. Esto no ocurría solamente en empresas estatales sino también en las privadas. Es probable que muchos lectores jóvenes, en este instante, no salgan de su asombro.

				Pero los antiguos lazos de lealtad entre las empresas y las personas se han roto. Los despidos, las reducciones de personal, las restricciones presupuestarias y la pérdida de estabilidad laboral han deteriorado la tradicional confianza recíproca. Estamos frente a un nuevo modelo de relación laboral. ¿Qué lo distingue?

				Se concibe al talento como un público segmentado, es decir, en el que se reconocen diferencias, particularidades y demás. Los conceptos de carrera para toda la vida, de trabajo estable y de lealtad hacia una sola empresa desaparecen en forma paulatina. Las personas buscan constantemente mejores oportunidades en el mercado, sin importar quién las ofrezca. El corto plazo reemplaza al largo plazo. El fenómeno del cadete que llegó a ser gerente no existe más. Hasta hace poco tiempo, era frecuente encontrar gerentes de bancos, con 25 años de servicio o más, que contaban con orgullo su historia en la institución: “Empecé como empleado en el sector de Cuentas Corrientes y, en unos meses, me voy a retirar como gerente regional”.

				¿Por qué antes se podían hacer esas carreras y hoy no? Entre otros factores, porque las habilidades que el empleado necesitaba para llegar a ser gerente podían adquirirse a través de la práctica cotidiana. Era el rol, ejecutado de la misma manera durante años, el que proporcionaba la expertise suficiente para que los resultados fuesen los correctos. Sin desmerecer las responsabilidades que se asumían en esos tiempos, la complejidad actual de los puestos ha cambiado no solo por cómo deben hacerse las tareas, sino también –lo que es más importante– qué debe hacerse.

				La competencia por el talento se verifica tanto entre empresas como entre áreas de la economía. Por eso, las organizaciones deben recurrir a otras maneras de reclutarlo. Mientras que antes lo hacían solamente “cazándolo” (headhunting) en otras compañías, de la mano de la mejora en las condiciones de salud y la expectativa de vida de la población, la búsqueda se extendió a personas retiradas pero aún plenamente activas y profesionalmente aptas para volver al trabajo. También existen otras fuentes de reclutamiento, como el mercado de emprendedores, quienes se han convertido en un fenómeno que atrae la atención de las firmas que recurren a ellos para ciertos desarrollos puntuales sin establecer una relación a largo plazo. Tal es el caso de los especialistas en SAP.6

				Este grupo de profesionales, compuesto por desarrolladores, programadores e instaladores, circulan por el mercado sin permanecer mucho tiempo en ninguna organización. Así, se han transformado en una suerte de “nómades laborales”, para quienes la tarea y el desarrollo del rol constituyen las anclas que los vinculan por un tiempo determinado con cada organización y, una vez cumplida su misión, pasan a otras empresas para comenzar un nuevo ciclo.

				¿Es equivocado trabajar de esta manera? ¿Es malo que los viejos paradigmas de lealtad hacia la empresa no estén presentes? Ante todo, debemos reconocer el dato obvio: esta realidad existe, y no podemos cambiarla. Fue generada por las circunstancias del mercado y el cambio en la idiosincrasia de las nuevas generaciones. Nuestra responsabilidad como líderes es reconocer las condiciones actuales y adaptarnos, y, en el caso de las prácticas referidas a las compensaciones, rediseñarlas para asegurarnos su adecuación.

				Asistimos a la transición desde un diseño organizacional piramidal (Figura 1), de inspiración burocrática, hacia otro eminentemente plano, más participativo y matricial (Figura 2). Los siguientes cuadros sintetizan los principales rasgos de cada uno.
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				Figura 1
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				Figura 2

				Estos modelos son construcciones teóricas y, por lo tanto, difícilmente los encontremos en la realidad en estado puro. Sin embargo, podemos observar que las organizaciones más piramidales y burocráticas están migrando mayoritariamente hacia diseños planos. El fenómeno impacta en el área de Recursos Humanos y, en particular, en el esquema de remuneraciones porque, en las organizaciones que aspiran al alto desempeño, las personas necesitan:

				• comprender la estrategia de la empresa;

				• conocer el negocio, a sus clientes y a los competidores;

				• poder influir en las decisiones importantes de la organización y sus métodos de trabajo a través de una participación activa, y

				• recibir retribuciones de acuerdo con el éxito de la empresa y con el valor que cada uno agrega más que con un derecho adquirido con el tiempo.

				El reconocimiento del diseño organizacional constituye una condición importante para abordar el tema de las compensaciones. En particular, es necesario analizar y reconocer la estrategia de la compañía así como la importancia que le da al talento. Este es el momento de preguntarse sobre cuestiones tales como:

				• el grado de foco en la tecnología;

				• la orientación hacia los resultados;

				• la articulación de las decisiones de corto plazo con las de mediano y largo;

				• el lugar otorgado a la innovación;

				• la importancia concedida a la investigación y el desarrollo;

				• los conceptos de servicio y calidad incorporados, etcétera.

				Estos y otros temas determinan el papel conferido a los recursos humanos en la estrategia de la firma. Por ejemplo, una compañía con necesidad de lograr resultados financieros en el corto plazo tendrá un modelo de gestión de los recursos humanos diferente de otra que privilegie la innovación de sus productos. La estrategia del talento y las compensaciones deben estar alineadas con el modelo de organización existente y con las razones que motivaron su elección.

				Importancia del tamaño de la organización

				Las organizaciones se pueden segmentar mediante diversos parámetros. Atentos al foco del presente libro, señalaremos las principales diferencias que, girando en torno al tamaño, impactan en la estrategia de pago.

				La dimensión determina la mayor o menor visibilidad que tienen las personas en general y los líderes en particular sobre el desempeño de sus procesos. En compañías con dotaciones numerosas, donde la dispersión de sus centros de administración y gestión suele ser notable, la reacción frente a hechos o acontecimientos es más lenta. En ocasiones, incluso, el líder se entera tarde, mal o nunca, de lo que ocurre en algún sector del área a su cargo y, por lo tanto, la posibilidad de reaccionar se reduce, o no existe.

				En organizaciones de gran magnitud, el control visual es escaso y no sirve para medir resultados, lo que produce que se extraigan conclusiones equivocadas. En estos casos, se impone contar con herramientas que permitan a los ejecutivos unificar conductas y criterios acordes con el modelo establecido por la organización. Por eso, los grandes grupos suelen disponer de manuales de procedimientos, sobre todo, para transmitir el conocimiento. Se vuelve importante la inversión en capacitación en aspectos técnicos y también de management como una forma de reasegurar la vigencia y aplicación de los modelos de gestión establecidos.
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ORGANIZACIONES PIRAMIDALES
(centro de decisiones acotado)

* Existe gran distancia entre el centro de toma de
decisiones y el nivel de ejecucion.

* Transcurre mucho tiempo entre la formulacién de
la demanda y su respuesta.

e Son estructuras muy costosas.

* Se interesan poco en saber qué ocurre a su alre-
dedor.

® Su actitud es reactiva y tardia.

ACCIONISTA

CLIENTE * E| empleado se enfoca en las demandas de su jefe

directo, y este, en las de su superior.
* El cliente y sus necesidades estan lejos.

* Se pierden oportunidades, clientes y mercados.
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MANAGEMENT

REMUNERACIONES
INTELIGENTES

Una mirada sencilla para atraer,
retener y motivar al talento

BERNARDO HIDALGO






OEBPS/Images/logoGranica_fmt.png
GRANICA





