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			Introducción

			La Gestión Eficaz de Recompensas, la GER, es un principio muy potente, un maravilloso concepto que permite influir y liderar mejor a los demás y hasta mejorar uno mismo. Tiene en sus manos una obra muy especial, práctica y sorprendentemente aplicable de inmediato a infinidad de situaciones cotidianas. Ponga en acción este gran concepto, hágase experto en su empleo y verá cómo pronto todo va mejor a su alrededor.

			Nos pasamos la vida lamentándonos porque las cosas no se hacen bien, las personas no hacen lo que deben, los comportamientos exigibles no se producen y no ocurre lo que deseamos que pase. Pero lamentarse no soluciona nada. Hay que pasar a la acción para lograr que sí ocurra lo que queremos, y para eso hay que empezar por saber y tener claro qué es lo que sí queremos que sea, lo que es necesario que se haga, y no quedarse en el «así no es».

			Eso conlleva un cambio de mirada, ampliar el foco a la hora de gestionar personas. No quedarse solo con lo que se hace mal, sino fijarse y «pillar» o descubrir a cada miembro del equipo haciéndolo bien, y una vez detectado, impulsarlo con una adecuada recompensa para que se refuerce el buen hacer.

			El trabajo bien hecho y los buenos comportamientos no surgen solos, hay que fomentarlos, mantenerlos, desarrollarlos y apreciarlos. Es decir, es algo que hay que gestionar eficazmente. Porque los malos hábitos sí se instalan solos sin que nadie se ocupe de ello, sin que nadie se esfuerce en ello.

			Bienvenido a la GER, una herramienta fantástica que le ayudará a que todo fluya mejor, a influir mejor y a vivir mejor logrando que todos seamos más felices y eficaces al tiempo. ¿Interesante? ¡Pues empecemos!

		

	
		
			
PRIMERA PARTE

		

	
		
			Los fundamentos de la GER

			¿Por qué cada persona hace lo que hace? ¿Qué fuerzas incitan a que hagamos una cosa u otra?

			Si está tan claro que se obtienen mejores resultados y se disfruta mucho más en las empresas, y en todo entorno, cuando todos hacen bien su parte bien conjuntados, y más aún si se aprecia y se valora, ¿por qué no es lo común en la mayoría de las empresas? ¿Por qué muchas personas no hacen bien lo que hacen y algunas, por lo que se ve, ni siquiera están haciendo lo que se debería hacer? ¿Por qué tantos se comportan de manera inadecuada si es tan obvio?

			La revelación

			Michael Leboeuff, coautor conmigo en un libro anterior del concepto El Gran Secreto de la Motivación, explicaba esta fábula:

			«Un pescador estaba mirando por la borda de su barca, y vio una serpiente que llevaba en su boca una rana que acababa de atrapar. Al pescador le dio pena la rana y para liberarla le dio a la serpiente unas gotas del aguardiente que llevaba en su bolsa. Esta soltó a su presa para lamer el líquido ofrecido y el pescador, satisfecho, vio cómo logró que escapara la rana. La serpiente se marchó, pero al rato el pescador sintió unos golpecitos en el costado de su barca y se asomó otra vez a mirar, y ante su asombro vio que era la misma serpiente… ¡pero esta vez traía dos ranas entre los dientes!»

			Este relato contiene dos lecciones muy importantes:

			
					
Se obtiene el comportamiento recompensado. No se obtiene lo que uno desea o quiere que pase, sino exactamente lo que se ha recompensado.

					Incluso tratando de hacerlo bien, con la mejor de las intenciones, es muy fácil recompensar y fomentar lo contrario de lo que se desea. Y claro, luego nos sorprendemos de tener más de lo incorrecto sin comprender por qué ocurre.

			

			Esto nos lleva directos al gran secreto de la motivación de personas, que es la base esencial de la GER:

			Todos hacemos con mucha más implicación y motivación aquello que nos depara una buena recompensa.

			Las tareas o comportamientos que no ofrecen una buena recompensa… pues no son lo mismo, y se hacen con mucho menos entusiasmo, si es que se hacen.

			Ese es el principal obstáculo para el éxito de las relaciones productivas: El problema es el gigantesco desbarajuste entre las conductas que se necesitan para que todo vaya mejor y lo que realmente se está recompensando.

			Por ejemplo:

			
					Queremos directivos que construyan empresas sólidas a largo plazo, con visión y decisiones de futuro, pero se les exige y se les pagan grandes bonus por los resultados del presente año, e incluso se les amenaza con despedirlos si los beneficios del año, ¡incluso del trimestre!, disminuyen. ¿Consecuencia?: los directivos se ocupan de que los números a corto plazo salgan como sea y las empresas no avanzan hacia donde deberían. Se vive en la presión del HOY a sabiendas de que muchas veces con eso no se está dificultando el mañana.

					Necesitamos gente que cuide los costes como si el dinero fuera suyo, pero recompensamos con más presupuesto y más atención a los que más gastan y más burocracia generan. Por el contrario, los responsables que sí cuidan los costes sacando el máximo del presupuesto asignado, e incluso ahorrando, son castigados con un recorte para el año siguiente. ¿Resultado? ¡Mejor gasta todo el presupuesto, haga falta o no, que si no te lo quitan!

					Necesitamos empleados que simplifiquen sus procesos y sean más eficientes, pero si hacen las cosas rápido y más sencillas la seguridad de su empleo quedará cuestionada. ¿Consecuencia?: más ineficiencia, más tardanzas y más procesos inútiles.

					Necesitamos equipos productivos que trabajen con calidad para lograr cada vez más, pero no se les paga por lo que producen o por lo que logran mejorar los resultados, sino con sueldo mensual por las horas trabajadas, es más, por las horas que se está en el puesto de trabajo. Los aumentos de salario llegan solo cuando protestan, pero no perciben más o menos según la rentabilidad de lo producido o los beneficios de su esfuerzo. ¿Resultado? Mucha gente trabaja lo justo y tiene nula implicación en el resultado de la empresa.

			

			Esto ocurre en todas partes. Pero si los directivos, los mandos o los empleados de base se comportan incorrectamente no es por ignorancia, falta de criterio o necedad. Se comportan tal como el sistema de recompensas existente les induce a comportarse. Tanto es así que es muy posible que usted y yo, estando en su lugar, haríamos lo mismo.

			Observe a su alrededor y seguro que encontrará ejemplos de cómo el comportamiento correcto es ignorado, incluso desincentivado, mientras se premia y se alienta la conducta errónea. Piense si ha visto esto:

			
					Necesitamos mejores resultados, pero se premia a los que fingen estar más ocupados o a los que se quedan más tiempo después de la jornada normal, sin que nadie mire si trabajan bien o mal, y se pone mala cara a los profesionales eficaces que se van a su hora siempre con el trabajo al día y bien hecho.

					Se exige trabajo minucioso y de calidad, pero se fijan unos plazos absurdos pidiendo todo con presión de tiempo y costos.

					Se reclama cumplimiento de planes, valores, calidad y compromisos, pero se premia a quien logra el resultado sin haber cumplido ninguno de los valores ni haya hecho las cosas dentro de lo que se había acordado. Al final solo se mira el número, sin apreciar la calidad del esfuerzo y el trabajo realizado.

					Se habla mucho de fidelidad a la empresa, pero cuando hay un puesto para ascender suelen contratar a alguien de fuera y pagando salarios más altos que a los que estaban.

					Se necesita simplificación y eficacia, pero se recompensa a los que complican los asuntos, a los que ponen a todos en copia y multiplican las trivialidades.

					Quieren un buen clima laboral, pero se mantiene a gente que perjudica el ambiente de trabajo porque consideran que dan resultado ignorando lo que perjudican.

					Se quiere gente resolutiva, pero se favorece a los que más se quejan y buscan excusas en los demás en vez de a los que cumplen y resuelven.

					Necesitamos colaboradores creativos y pedimos innovación, pero reprimimos a quienes osan discrepar y penalizamos a los que asumen riesgos, recompensando a los que nunca cuestionan nada.

					Proclamamos el valor de trabajo en equipo, pero luego se premia individualmente al que ha salido bien en sus números finales y se olvida de los que ayudaron y participaron en el éxito.

					Queremos gente entregada y se ningunea a los que han realizado un gran e impecable esfuerzo, aunque al final sus cifras no lucen, precisamente porque muchas veces han partido de objetivos incorrectos.

			

			Seguramente habrá vivido varias de estas situaciones, porque son errores que ocurren en la mayoría de las empresas. La mejor solución para mejorar las organizaciones consiste en establecer la relación adecuada entre el buen rendimiento y las recompensas. Cuando pensamos en el éxito de una organización, normalmente lo enfocamos en el dinero, en el beneficio, pero los números solo son el resultado del comportamiento colectivo de las personas que la integran.

			Si todos hacemos bien lo adecuado los resultados siempre serán los mejores.

			Descubra a su gente haciendo lo correcto y premie esos comportamientos mediante la GER y obtendrá los resultados correctos. Deje de hacerlo y lo más seguro es que obtenga resultados peores de lo que podrían haber sido. A veces los números salen bien a pesar de cómo se han hecho las cosas. ¿Imagina lo que podrían haber sido si se hubiera hecho todo bien?

			Esto también se ve en la vida familiar:

			
					Los padres quieren que sus hijos colaboren en tareas domésticas pero cuando lo hacen no reciben comentario positivo alguno, y cuando no lo hacen se alude a castigos y consecuencias que la mayoría de las veces luego no se cumplen.

					Quieren que los hijos sean sinceros y les cuenten todo, pero cuando lo hacen se les juzga y se les cuestiona por lo que han hecho con largos sermones.

					Quieres que los adolescentes sean puntuales al levantarse por la mañana o salir de casa a tiempo, pero cuando no lo hacen hay muchas palabras en caliente y luego nunca hay consecuencias. Está claro, así pues, que es mejor contar lo mínimo.

					Se quiere fomentar que sean capaces de administrar el dinero que se les da periódicamente, pero cuando se lo gastan antes de tiempo al final se les da un extra, o se les paga el taxi o el cine. Igualmente, si no han ahorrado o no hicieron ni el mínimo esfuerzo por conseguir dinero por su cuenta con pequeños trabajos, o no se esforzaron por vender los números de lotería del colegio para ayudar a pagar una excursión, se les acaba pagando el viaje, con lo que nunca les falta de nada aunque no se lo hayan ganado. ¿Para qué cuidar el dinero si al final siempre me cubren?

					En el enfado ante incumplimientos o mentiras se hablan de sanciones a largo plazo como no salir unos fines de semana o no ir a tal fiesta, pero luego se diluyen y normalmente no se cumplen en su mayor parte. Sale barato no cumplir.

					Queremos que saquen buenas notas, pero si lo hacen no hay recompensa alguna, ni felicitación sincera por el esfuerzo, como si fuera una obligación sin mérito, pero para los que no han trabajado y sacan malas notas la pena apenas durará un par de semanas desde la entrega de notas y hasta se les pone profesor particular y ayuda extra, todo muy costoso. Casi compensa sacar peores notas.

					Extravían o rompen el teléfono móvil o la tablet por descuidos y desatención, y se les repone enseguida. ¿Quieres teléfono nuevo? Piérdelo, unos pocos días de sermones caseros y al poco tiempo te llegará uno mejor que el que tenías ya sea de tus padres, del abuelo, del padrino…

					Queremos que coman a una hora concreta con todos en la mesa, pero si empiezan a comer antes no se les dice nada, y si llegan más tarde se les calienta la comida y se permite. Es decir, se premia no hacer lo que se pide.

					Queremos que nuestra pareja nos mime y nos colme de detalles, pero cuando tiene un buen gesto no le decimos ni un simple «me encanta lo que has hecho, eres súper».

			

			La GER afecta a todos los ámbitos y es aplicable allá donde se desee fomentar una buena conducta y eliminar la contraria.

			Las tres preguntas mágicas

			A medida que me hago mayor presto menos atención a lo que dicen las personas y me fijo más en lo que hacen.

			Andrew Carnegie

			La tutora del comedor del colegio se dirigió a los niños y les dijo con firmeza:

			
					El que se levante de la mesa durante la comida se quedará sin postre.

					¿Qué hay de postre, profesora? —preguntó Tomás, uno de los niños.

					Hoy vamos a probar un pudin de pasas con crema agria.

			

			Tomás recibió con horror la noticia. ¿Adivinan qué hizo de inmediato? Efectivamente, se levantó, dio una vuelta a la mesa y para envidia de la mayoría de sus compañeros logró que «le castigaran» y se librase de tomar aquel mejunje. No se necesita ser doctor en psicología para entender por qué hizo Tomás lo que hizo.

			Basta con hacerse la primera pregunta mágica de la GER:

			¿Qué estamos recompensando?

			Los directivos, los trabajadores, los maestros, los padres, los políticos, todos influimos de forma determinante en el comportamiento de los que están a nuestro alrededor según el sistema de recompensas que aplicamos. Tomás captó cómo funcionaba ese sistema y enseguida lo aprovechó en su beneficio.

			Veamos dos preguntas sobre el mundo laboral:

			¿Se dedican los trabajadores a rendir menos de lo que podrían rendir?

			Parece que en muchos casos así es.

			¿Acaso ya no existe la honestidad, la capacidad, el compromiso o la inteligencia de los trabajadores?

			Evidentemente sí existe.

			Si todos queremos trabajo estable y de calidad, ¿por qué tantos no se muestran dispuestos a rendir de forma estable y con calidad? Hagamos la pregunta mágica: ¿Qué estamos recompensando? Y tendremos la solución.

			La gente ahorra sus mejores esfuerzos porque ven que la relación entre implicarse para hacer las cosas mejor y la recompensa que reciben a cambio es poca o ninguna. Ese es un problema compartido por la mayoría de la población. Como dijo una vez un profesional cualificado de una empresa: «Hace un par de años vi que la diferencia entre dejarme la piel o trabajar lo justo era, después de impuestos, de un 1,5% de mi salario y encima nadie me lo apreciaba. Por eso ahora en vez de apuntar al máximo realizable hago el mínimo suficiente, y al menos vivo más relajado».

			Eso de escatimar esfuerzos es un problema, pero no es más que la punta del iceberg. Si se compara la conducta que necesitaríamos con la que recompensamos se revela con claridad el siguiente hecho: en muchas organizaciones abundan los incentivos negativos. Hay infinidad de recompensas que orientan al comportamiento antiproductivo. Para ilustrarlo veamos dos situaciones corrientes:

			1. 	En la fábrica:

			Hace años unos directivos fueron a visitar una empresa extranjera que incomprensiblemente les estaba haciendo una brutal competencia. Quedaron maravillados por la motivación, el entusiasmo y el interés que ponían aquellos obreros, y se preguntaron: ¿Por qué los nuestros no son así?

			En esa «extraña» empresa, los obreros competentes tenían el puesto casi garantizado, nunca se había despedido a nadie competente. Cada uno tenía un 60% de su sueldo fijo, y el resto dependía de la productividad y la rentabilidad de la compañía. Si las cosas iban bien, todos participaban de la prosperidad. Si no iban bien o había crisis en el mercado, ganaban menos, pero todos compartían las consecuencias para que se conservaran los puestos de trabajo en los tiempos duros. Su medio de vida no estaba amenazado por la llegada de nueva tecnología o una mejora de procesos. Si una automatización eliminaba puestos de trabajo, se reeducaba a los afectados para que pudieran hacer otras cosas, y todos estaban siempre abiertos y dispuestos a aprender y cambiar de función, incluso a reorientarse a labores comerciales o formativas. Por tanto, participaban gustosamente de hallar nuevos medios para que la empresa fuera más productiva y los productos mejoraran en calidad y coste, porque así crecían y eran más solventes, y además todos ganaban más. En definitiva, todo recompensaba la fidelidad y la mejora de la productividad.

			En cambio, en la factoría de aquellos directivos, se trabajaba con un sistema de recompensas bien distinto. Había poca o ninguna seguridad en el trabajo y cuando las cosas se ponían difíciles enseguida se despedía a los obreros más recientes, por baratos, y se prejubilaba a los mayores de cierta edad, aunque muchos de ellos fueran los mejores, es decir, los que habían demostrado más lealtad y aportaban más experiencia. A los directivos les encantaba decir: «Aquí nadie es imprescindible», y sonaba claramente a lo siguiente: «Aquí no se aprecia a nadie». A la mayoría de ellos no se les pagaba variable alguna por la calidad, cantidad y rentabilidad de lo que se hubiera fabricado o según lo que se hubiera vendido o ganado; se les pagaba por horas. Así pues: ¿reciben una buena recompensa por ser más productivos? No. Y para lograr aumentos o condiciones mejores solo quedaba el recurso de la huelga, esto es, recurrir a medidas antiproductivas. Los sindicatos tenían una gran influencia ante la falta de credibilidad y enganche de la dirección con su gente. Un robot o una digitalización documental eran posibles sustitutos suyos o de un compañero, y evidentemente estos obreros no tenían interés en que mejoraran los procesos o implementar nuevas técnicas, ya que eran una clara amenaza para su medio de vida, ¡y no será un obrero el que dé una idea para eso! Sus incentivos consistían en producir lo mínimo aceptable para no perder el empleo, complicar las cosas para que hicieran más falta sus puestos y defender su departamento contra todos los demás. ¿Por qué pasaba eso? ¿Eran menos listos que los otros? Seguro que no, pero todo el sistema de recompensas les empujaba a actuar así.

			Los directivos, perplejos, vieron cómo su empresa acabó barrida del mercado mientras contemplaban el éxito de esa otra empresa que parecía tener una «suerte sorprendente».

			2. 	En la oficina:

			Las ineficacias de los centros de producción tienen un competidor feroz, y ese enemigo se llama burocracia. Por más que la tecnología nos da más medios, más rapidez y más información, los intrincados caminos que encuentra cualquier acción, toda iniciativa y no digamos un cambio, acaban con la moral del más entusiasta. Por culpa de la burocracia, la enfermera pasa más tiempo llenando formularios que atendiendo a los enfermos. Los vendedores pierden infinidad de horas en rellenar partes para justificar las visitas, hojas de gastos, aprobaciones de ofertas, hacer informes, reuniones de control, etc. Los directivos invierten más tiempo en sacar adelante los papeleos, leer y contestar correos electrónicos, asistir a reuniones inútiles, resolver conflictos originados por rencillas entre departamentos y apagar fuegos, en vez de concentrarse en atender a sus equipos, sus clientes y dirigir sus áreas. Existe una tendencia abrumadora a que en el conjunto de departamentos se creen trabajos mutuamente, pero sin hacer nada productivo.

			En una empresa se calculó que la oficina central tendría trabajo interno durante un año aunque no entrara ni un solo pedido de un cliente en ese periodo. ¿Por qué? Una vez más la pregunta mágica: ¿Qué estamos recompensando?

			Tenemos tantos papeleos, trabas y tareas innecesarias porque recompensamos a los que las originan. Los que están más horas en el trabajo (que no son necesariamente los que trabajan más), los que escriben informes más largos y con copia a más gente, y los que convocan más reuniones y comisiones, son mucho más visibles y, por tanto, tienen muchas más probabilidades de ser recompensados por su aparente actividad y esfuerzo que quienes simplemente dicen: ¿por qué hacer todo esto si basta con hacerlo directamente así? Y luego lo hacen sin más.

			El jefe de nivel medio que genera ingentes cantidades de informes y circulares suele recibir un ascenso, incremento de presupuesto e incluso personal auxiliar necesario para poder dar cancha a tan colosal actividad. Por el contrario, otro de igual categoría que, sin tanto jaleo, se limita a hacer su trabajo y reducir al mínimo las tareas sin valor, se expone a ser considerado menos dinámico y que se diga que no hace mucho.

			Cuando una organización empieza a mirar mal a los que confunden presencia y movimiento con eficacia y rendimiento, y a apreciar a los que son capaces de lograr buenos resultados con los recursos justos, mientras se ganan el respeto y el prestigio de todos, esta organización es seguro que prosperará. Y el papeleo, por muy digitalizado e informatizado que esté, es como una bola de nieve, crece y se rellena de actividades que se acaban convirtiendo en «imprescindibles» por sí mismas. Todo el mundo se queja del exceso de papeleo y trabajo absurdo, pero mientras siga recibiendo su premio, siempre estará ahí.

			3. 	Por todas partes:

			El mundo empresarial no es el único que padece este desfase entre lo necesario y lo premiado. Podemos ver múltiples ejemplos a nuestro alrededor. En la política, en el hogar o en la enseñanza pública. ¿Cómo se les paga a los maestros, ya sea de la escuela o de la universidad? Poco y con un nefasto sistema de recompensas. Igual que a un vendedor se le mide por las ventas que consigue, a un profesor se le debería medir por los alumnos que aprenden. Sin embargo, no son premiados con arreglo a las calificaciones de sus alumnos con exámenes realizados por terceros independientes; se les paga un sueldo fijo, escaso, basado en su categoría profesional de convenio, la antigüedad y otros criterios administrativos. ¿Resultado? Que un pésimo profesor puede cobrar más que otro mejor y más entregado a la causa, e incluso tener prioridad para elegir destino o turnos. De hecho, a veces pasa que cuando un maestro entusiasta llega a este mundo a menudo es apartado por los demás, ya que les deja en evidencia. ¿Para qué hacer más por los chicos o la institución si la única recompensa será trabajar más y tener problemas con los padres y con la dirección?

			En muchas universidades se respeta especialmente a los catedráticos más duros, esos que suspenden cada año a un enorme porcentaje de alumnos, cuando lo natural sería despedirlos de inmediato por incompetentes. Para ascender o tener más prestigio, los profesores deben realizar tesis doctorales, aprobar oposiciones o publicar investigaciones, es decir, todo menos enseñar y formar bien. ¿Qué se les está recompensando?

			CONCLUSION:

			Eche una ojeada a nuestras organizaciones, al mundo que nos rodea, y hágase la pregunta mágica. Es fácil comprender por qué los planes mejor concebidos se desvían de sus objetivos. No es que los obreros sean perezosos, ni los oficinistas rebuscados, ni los dirigentes estén locos. Es el sistema de recompensas lo que necesita ajuste urgente. Como el pescador del comienzo, a veces premiamos lo que no deberíamos, y como la serpiente, a veces nos premian y nos inducen a hacer lo que no debíamos hacer.

			Es evidente que, sin importar cuál sea el sistema de recompensas, siempre hay una serie de personas que trabajan brillantemente y otros que lo hacen de forma deficiente. Y es que el rendimiento de las personas también depende de otros factores, como las aptitudes y actitudes personales, las necesidades, la profesionalidad, los valores y la vocación. Pero estos son los factores sobre los que es mucho más difícil influir desde la organización o desde la dirección. En cambio, el sistema de recompensas sí puede ser gestionado y mejorado, y la mayoría de las personas reaccionarán muy positivamente si se maneja bien este aspecto. La próxima vez que no entienda por qué las personas se comportan de determinada manera hágase la pregunta mágica y verá cómo se enfoca enseguida la cuestión. Y ahora que ya está preparado para poner la GER en acción, debe plantearse la segunda pregunta mágica de la GER:
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