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“La caja de herramientas”.
Como alinear objetivos

de la empresa y del profesional
a través de la retribucion

Una relacion estable y sostenible,

en el ambito empresarial, solo

si la recompensa o compensacion

que percibe un profesional

por su dedicacion a la empresa es igual

a la contribucion que aporta

a la organizacion. El libro “La Caja
de Herramientas”, del cual publicamos

FICHA TECNICA

Autor: PEREZ DURAN, Eva.
Titulo: PPS: El sistema de perfil de personal.

Fuente: Capital Humano, n* 171, Suplemento
de Personal, pag. 45. Noviembre, 2003,

Resumen: El Sistema de Perfil Personal o PPS
es una herramienta que evalta el com-
portamiento observable de una persona
en el entorno empresarial. El primer au-
tor que empezé a desarrollar la base fe-
érica de esto herramienta fue Williom
Marston, ol interesarse por las “manifes-
taciones fisicas” de los estados emocio-
nales. En 1928 publicé en el libro “Emo-
tions of Normal People”, las cuatro
emociones principales; Dominancia (D),
Persuasién (1), Sumision (S} y Conformi-
dad (C), que hoy han derivado en la Do-
minancia (D), la Influencia {1), la Estabili-
dad (5) y el Cumplimiento de Normas (C).
A portir de una evaluacion que el sujeto
realiza de si mismo, el PPS facilita infor-
macién sobre el estado emocional, los fac-
tores mativacionales, su relacion-influen-
cia sobre los demés, efc.

Descriptores: Seleccion de personal / Eva-

luacién,

sera posible

un extracto, intenta dar algunas pistas
sencillas y universales para conocer
si estamos “cuadrando” nuestro balance

de contribucion y de compensacion,

y en qué debemos reflexionar si no es asi.

Coopers.

n el dmbito de los recursos
Ehumam;s, y muy especial-

mente en el campo concreto
de las retribuciones, se utiliza con
frecuencia la analogia de la caja de
herramientas para visualizar el am-
plio abanico de posibilidades que em-
presa y empleado tienen para cua-
drar la recompensa que estos dltimos
perciben por su contribucién a las
organizaciones.

Se ha editado muchisima litera-
tura con relacion a los modelos es-
tratégicos de retribucion, asi como a
los modelos précticos que permiten
ponerlos en funcionamiento por par-
te de las organizaciones. Este libro
intenta, por medio de un relato de-
senfadado, contribuir a la cimenta-
¢ion de estos principios y practicas
retributivas en las empresas.

Sin embargo, la principal ambi-
cion del texto es intentar trasladar
esta reflexion a los profesionales,
verdaderos corresponsales de estos
sistemas, para que puedan valorar
mejor su situacion retributiva, te-
niendo en cuenta todos sus compo-
nentes, analizando su verdadera con-

Carlos Delgado, Director de Consulforia de RRHH de Pricewaterhouse-

tribucion a la organizacién en cada
momento.

Una relacion estable y sostenible,
en el ambito empresarial, sélo sera
posible si la recompensa o compen-
sacién que percibe un profesional por
su dedicacion a la empresa es igual
a la contribucién que aporta a la or-
ganizacion. Este libro intenta dar al-
gunas pistas sencillas y universales
para conocer i estamos “cuadran-
do” nuestro balance de contribucion
y de compensacion, y en qué debe-
mos reflexionar si no es asi.

(A continuacion, reproducimos un
extracto del libro La Caja de Herra-
mientas, escrito por Carlos Delgado
Planas, director de la division de
Consultoria de Recursos Humanos
de PricewaterhouseCoopers sobre
cémo alinear los objetivos de le em-
presa y del profesional a traves de
la retribucion).

— Llevo varias semanas reflexio-
nando sobre qué es lo que he hecho
desde que empezamos a trabajar y,
sobre todo, en qué quiero hacer con
mi vida. Dentro de poco se cumpli-

Imagen: No
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ran diez anos desde que acabamos el e s ban a los malditos seis millones de
el master. Cuando comparo mi evo- P s i e W Ayt b e i e pesetas? —pregunto con cierta amar-

lucion profesional con la de la ma-
yoria de vosotros veo que no hemos
recorrido el mismo sendero —explieé
el madrileno.

—iHombre! No sé por qué quieres
compararte con nadie —le interrum-
pi6 Estanislao—. Ti eres Nacho Ca-
brero.

~Estanislao, déjame que sea rea-
lista con mis planteamientos —re-
proché Nacho con voz quejosa ante
el comentario conciliador de Esta-
nislao—. Es cierto que no he evolu-
cionado como vosotros. Ni en lo pro-
fesional ni en lo personal. Y no es
una cuestion simplemente de celos,
como podras entender, tan sélo con-
sidero que es oportuno que me plan-
tee estas reflexiones por si tengo que
dar un golpe de timén y cambiar el
rumbo de mi vida.

~Muy bien —asintié Estanislao.
Soy todo ofdos.

—(Cuando faltaban pocos meses pa-
ra que acabdramos los estudios —pro-
sigui6 Nacho— empezamos a recibir
en la escuela las primeras ofertas de
trabajo v asistiamos a las presen-
taciones que las empresas realiza-
ban alli mismo. Te acordaras, por-
que en verdad no ha pasado tanto
tiempo, que observibamos con cier-
ta curiosidad como cada uno de los
miembros de la promocion se de-
cantaba por carreras aqui o en el ex-
tranjero, por las finanzas o el mar-
keting, y asf, un largo etcétera.

»No eran tiempos faciles. Sino re-
cuerdo mal, el master se acabé jus-
to el dia anterior a la inauguracién
de las Olimpiadas. En efecto —dijo
inmediatamente—, después de la ul-
tima clase fuimos al paseo de la Bo-
nanova para ver como pasaban los
relevos que portaban la antorcha
olimpica. Pero volvamos a mi refle-
xion. Justo al acabar nuestros es-
tudios en la facultad, oiamos decir
que los master recién graduados co-
braban una verdadera fortuna en
comparacion con los licenciados uni-
versitarios. Para muchos de noso-
tros, ése era un argumento clave pa-

s e Plovarks Prnih

LA CAJA DE
HERRAMIENTA

COMO ALINEAR LOS OBJETIVOS
DE LA EMPRESA Y DEL PROFESIONAL
A TRAVES DE LA

RETRIBUCION

——

CARLOS DELGADO PLANAS

NS

Portada del libro “La caja de herra-
mientas”, escrito por Carlos Delgado y
publicado por Empresa Activa.

ra iniciar unos estudios de postgra-
do de la importancia de un MBA.

»Sin embargo, como te decia, con
la crigis postolimpica las ofertas que
reciblamos eran menores en nume-
ro y en retribucién a las que se ha-
bian recibido otros anos, que eran,
en definitiva, las que esperabamos
todos nosotros. Estanislao —dijo,
abriendo su corazon de par en par—,
ahora que han pasado los afios ten-
go que reconocerte que llegué a bro-
mear con algunos companeros sobre
la cuantia de las ofertas que ibais
aceptando los primeros que os fuis-
teis colocando en las empresas. /Co-
mo aceptan ofertas tan bajas?, pen-
saba. {Pero si somos unos MBA!

»Te acordaras de que estuve en
varios procesos de seleceion bastan-
te interesantes y que, absurdamen-
te, visto a toro pasado, soy consciente
de que rechacé la posibilidad de for-
mar parte de empresas que podian
aportarme renombre en mi expe-
diente y posibilidades de formacion
y desarrollo muy importantes. Sin
embargo, mi dnico objetivo era co-
brar mas de seis millones de pese-
tas. ;Te acuerdas de las ofertas que
llegué a rechazar porque no llega-

gura.

»Afortunadamente, casi un ano
después de que acabaramos los es-
tudios me contrataron en la empre-
sa donde he estado toda mi vida pro-
fesional —prosiguié Nacho-. Digo
afortunadamente porque veia que
me solapaba con la siguiente pro-
mocion y que mi calvario se podia
hacer eterno... ;Que por qué me fi-
charon por seis millones de pesetas?
—se preguntd, tras una breve pausa
para encenderse un cigarrillo y dar
otro sorbo de cerveza—. Pues me te-
mo que porque estaban mds deses-
perados que yo. Me imagino que era
la prima de riesgo que tenian que
pagar para poder fichar a un mas-
ter nuevo como yo ante las ofertas
que creian que estabamos recibien-
do al finalizar.

»Estoy seguro de que habras vis-
to a muchos profesionales rehenes
de sus organizaciones como conse-
cuencia de su nivel retributivo —afir-
mo Nacho, esperando una respues-
ta inmediata de Estanislao.

—Efectivamente. Por desgracia, la
ambieién salarial, sobre todo durante
los primeros anos de las carreras di-
rectivas, es bastante comin —corro-
boré el consultor.

—¢Conoces algiin caso similar al
mio? —pregunts, buscando algin con-
suelo inmediato a su situacion ac-
tual.

~Igual no. Pero muy parecido. Re-
cuerdo varios casos, pero uno muy
especialmente. El de una joven pro-
mesa que, después de finalizar tam-
bién un MBA, cambié hasta cinco ve-
ces de trabajo en algo menos de seis
afios por los incrementos salariales
que conseguia en cada negociacion
—respondié Estanislao mientras sa-
ludaba con la mano a un viejo co-
nocido que acababa de entrar en el
bar—. Esta persona se estaba con-
virtiendo en un mercenario.

—¢Y como acabo? —pregunté Na-
cho, que de algun modo se veia re-
flejado en esa historieta.
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—Mal. Claro. acabado de entender lo que le esta- Después de leerlo, Estanislao dijo:

Esa respuesta, aunque previsible,
hizo que Nacho bajara la cabeza len-
tamente, exteriorizando asi la preo-
cupacion y la desesperacién que le
invadia. Estanislao, que pretendia
crear un espiritu mas positivo para
ayudar a su amigo, anadi6 ensegui-
da:

~¢Quieres saber por qué fracasé?
—le pregunto.

«;Me ayudara?», pensé el pobre
Nacho.

~Pues por lo mismo por lo que tu
estds preocupado —sentencio Esta-
nislao, intentando captar la atencién
de Nacho.

Aquel comentario tuvo un efecto
inmediato. Al oirlo, Nacho se incor-
pord de golpe del banco en el que es-
taba précticamente recostado y, apo-
yando los codos en la mesa, esperd
a que Estanislao le explicara los mo-
tivos del fracaso y la moraleja que
podria obtener de ese relato.

—;Te acuerdas de cuando estu-
diabamos finanzas en el master? —le
pregunté—. ;Te acuerdas del primer
principio que regula un balance de
una empresa?

—Si —respondié Nacho, algo per-
plejo por la pregunta-. Que siempre
tiene que estar equilibrado el activo
y el pasivo. Es decir, que activo me-
nos pasivo debe ser igual a cero. ;Te
refieres a esto?

—Exacto —dijo Estanislao—. Pues
tu problema y el problema del caso
que te he expuesto son idénticos. La
contribucion del empleado, en defi-
nitiva tu contribucién a la empresa,
ha de ser igual a la compensacién
que tu obtengas por ella. jEntiendes
lo que te digo?

—iDos cervezas mas, José Maria!
—gritd Nacho con el brazo en alto pa-
ra que le vieran desde la barra—. |Y
unas bravas!

Estanislao no pudo contener la ri-
sa al ver la reaccion nerviosa de su
amigo. Al comprobar que no habia

ba diciendo, prosiguié su explicacion:

~I2s muy sencillo. Si queremos que
la relacién entre una empresa y un
profesional sea duradera o sosteni-
ble, que es el término que esta de
moda en el argot empresarial, tene-
mos que cuadrar este balance de con-
tribucién y compensacién. Si la em-
presa paga més de lo que recibe
pierde productividad, competitivi-
dad y la motivacién del empleado.
El empleado se siente rehén de su
salario y nunca podra aceptar otras
ofertas de trabajo porque, en una va-
loracién mas justa de sus habilida-
des y capacidades durante el proce-
so de seleccion, nunca le podrin
pagar lo que pide. Por el contrario
—prosiguio Estanislao, después de
dar un sorbo a la cerveza que aca-
baban de traer—, si la empresa opta
por pagar menos de lo que recibe co-
rre el riesgo de que sus profesiona-
les se vayan a otras organizaciones
donde si les reconozcan su valia y,
en definitiva, su contribucién.

En aquel momento, Nacho saco de
su bolsillo —como si lo tuviera pre-
parado— una fotocopia de un libro
donde estaban anotadas unas refle-
xiones del escritor y sociélogo inglés
John Ruskin y se la dio a Estanis-
lao.

«No es de sabios pagar mucho, pe-
ro tampoco es de sabios pagar muy
poco. Cuando se paga mucho, se pier-
de algo de dinero. Eso es todo. Cuan-
do se paga poco, en algunos casos se
pierde todo, porque aquello que se
compro no sirve para lo que se que-
ria utilizar. La norma general en los
negocios establece que no se puede
pagar poco y conseguir mucho. Eso
no es posible, Si negocia con la ofer-
ta mds baja, debera hacer una pro-
vision de fondos para el riesgo que
corre. Y si asi lo hace, tiene ya lo su-
ficiente para comprar algo mejor. »

—¢ Lo ves? Ya tienes la solucion pa-
ra el caso que te he contado. Pero
el tuyo no es éste. El tuyo es al re-
Vés.

Ese comentario apacigud los dni-
mos de Nacho. Habia recuperado un
poco la confianza en si mismo y un
espiritu mas positivo. Estanislao si-
guié su disertacion:

~Nacho, ti has sido un gran atle-
ta. Sabes que quien triunfa es el de-
portista constante, sobre todo si se
trata de una carrera de fondo. Re-
tomando el ejemplo que te explica-
ba del joven directivo que cambiaba
constantemente de trabajo por un
sueldo superior, te diré que muchas
veces en nuestra vida profesional ac-
tuamos con una vision muy corta de
la jugada. Como si fuéramos un mo-
tor de un formula uno en lugar de
actuar como un diesel. Y la vida pro-
fesional es muy larga —anadio.

Nacho, que bebia su cerveza y mi-
raba a Estanislao por encima del bor-
de de cristal de la jarra, no entendia
muy bien todo aquello que le esta-
ban explicando. No era su caso exac-
tamente, pero si podia ver algunas
similitudes. Opt6 por permanecer
callado para que siguiera su exposi-
cion y acabar de atar todos los cabos.

-Ese directivo que empezd su ca-
rrera a los veinticinco afios y a los
treinta habia cambiado cinco veces
de trabajo, subiendo su sueldo una
media del 15 6 20 por ciento en ca-
da salto, jqué va a hacer a los cin-
cuenta anos? —pregunté Estanislao
intentando arropar a su amigo.

»Date cuenta —prosiguio el con-
sultor— que las empresas no son ton-
tas y que si a una persona le pagan
mucho le van a exigir mucho. Y ob-
viamente no hace falta que te re-
cuerde cémo recibe una organiza-

La principal ambicién del texto es intentar trasladar
esta reflexion a los profesionales, verdaderos corresponsales
de estos sistemas, para que puedan valorar
mejor su situacion retributiva
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cién, las personas, a alguien nuevo,
de fuera, para ocupar una promocion
interesante que segin todos los ma-
nuales tendria que haberla ocupado
un profesional de la empresa.

En ese momento Nacho se acordé
de su entrada en la empresa al aca-
bar el master. Era, de lejos, el méds
Jjoven de todos los directivos que es-
taban a su nivel y tenia varios cola-
boradores con mucha antigiiedad en
la organizacion que pusieron bajo lu-
pa las actitudes y aptitudes de Na-
cho. Las palabras del director ge-
neral de la empresa presentandolo
como un gran profesional, como un
fichaje estrella, no le ayudaron mu-
cho a la hora de ganarse las simpa-
tias y la colaboracion de los emple-
ados mas antiguos.

—Nacho —siguié Estanislao, in-
tentando elaborar soluciones cons-
tructivas para su amigo—. Cuando
empezamos, hace ya una década, po-
diamos ser fogosos y arriesgados en
nuestra carrera profesional. Ahora
tenemos que ser conscientes de que
tenemos que ser mas cerebrales en
disenar nuestro futuro. [Tenemos
tres cuartas partes de nuestra vida
profesional por delante! —exclamé
acto seguido—. Es como las carreras
de media distancia que tu corrias.
Al dar la salida practicamente teni-
as que esprintar para situarse de-
lante del grupo de salida y evitar que
el pelotén te cerrara y tropezaras.
Pero, si no estoy equivocado, después
de haber conseguido el primer ob-
jetivo, bajabas el ritmo y empezaba
la carrera cerebral. Empezaba la ca-
rrera de fondo.

~Entiendo ~dijo Nacho.

—Eso no significa que nos acomo-
demos 0 nos neguemos a aceptar re-
tos y cambios. Pero a diferencia de
lo que nos pasaba hace diez afios, te-
nemos que pensar en la estrategia y
en la tdctica, en el ahora y en el fu-
turo, en los beneficios y las conse-
cuencias —sentencié Estanislao.

—Ahora que lo dices —respondié
Nacho—-, me viene a la cabeza el co-
mentario que me hizo un compane-
ro de trabajo hace unos meses. So-

pesaba la posibilidad de irse a otra
empresa después de recibir la lla-
mada de un cazatalentos.

Se estaba refiriendo al caso de un
comercial de grandes cuentas de la
empresa de publicidad. La posicion
que le ofrecian era practicamente
idéntica a la que desempenaba, aun-
que le subian el sueldo ocho mil eu-
ros, aproximadamente. Después de
la l6gica excitacion inicial de recibir
una propuesta laboral, el comercial
hizo algunos numeros para llegar a
la conclusion de que no debia acep-
tar esa oferta de trabajo. «Para te-
ner un incremento de 300 euros ne-
tos mas al mes, que no me van a
cambiar radicalmente la vida, me
voy a meter en una organizacién
nueva que no conozco, en la que ten-
go que empezar a demostrarlo todo
de nuevo, y donde no veo una pro-
yeccion a futuro mejor de la que pue-
do tener aqui. jSi viera una carrera
a futuro muy beneficiosa si que cam-
biarfal»

Estanislao mird el reloj y vio que
en apenas tres cuartos de hora ten-
dria que marcharse. Veia a Nacho
mas tranquilo y receptivo a sus con-
sejos. De hecho, Nacho ya tenia cla-
ros los pasos que tenia que dar, pe-
ro preferia escuchar otras opiniones
que reforzaran su decisién. Por ese
motivo, decidi6 ir al grano:

~Nacho, es muy positivo que ha-
gas balance de tus primero anos de
trayectoria profesional y que, como
millones de personas, quieras dar-
le una nueva orientacién —dijo Es-
tanislao.

—Bueno —contesté Nacho, cons-
ciente de que tenia que estar muy
atento a todo lo que iba a escuchar
a partir de ese momento, pues era lo
que le habia llevado a quedar con Es-
tanislao esa tarde del domingo.

—Piensa en positivo. Lo primero
que tienes que tener claro es que, co-
mo decia antes, te quedan tres cuar-
tas partes de tu carrera profesional
para hacer con ella lo que quieras,
;0 crees que es demasiado tarde pa-
ra reorientarla? —pregunté Estanis-
lao irdnicamente.

Nacho dio la vuelta a la fotoco-
pia que tenfa encima de la mesa y,
después de pedir un boligrafo a una
camarera que pasaba cerca de la me-
sa, empez6 a tomar algunas notas.

~Segundo -siguié Estanislao—.
Plantéate si quieres continuar o si
puedes continuar en la empresa en
la que estds. Y ese pensamiento es-
td en relacién con el balance de con-
tribucién que comentdbamos antes:
(Eres capaz de dar a tu empresa una
contribucién similar a lo que la em-
presa estd dando por ti? Si no es asi,
sé consciente de que eres un rehén
de la organizacién y que, si las cosas
se ponen peor, serds el primero de
la lista para abandonar la empresa.

—Ya -balbuce6 Nacho.

—8in embargo, si el balance esta
claramente descuadrado en perjuicio
de la contribucién del empleado si que
es el momento de analizar cudles son
las posibilidades a medio y largo pla-
zo, analizar los pros y las contras y
tomar una decision después de haber
hablado con la empresa. Y ademas
—prosigui6 Estanislao, casi sin tomar
aliento—, no sélo te compares en la or-
ganizacién. Mira a ver qué pasa en el
mercado. ;Crees que ha sido positi-
vo para ti ganar un treinta por cien-
to mas que el resto de los comparneros
de promocién del MBA?

-8i, si, te entiendo —afirmé Na-
cho, algo aturdido por la velocidad
con la que Estanislao voleaba sus ar-
gumentos—. Estoy claramente en el
primer grupo que aludias, dado mi
comportamiento durante estos ul-
timos afios. jQué tengo que hacer
para cambiar? Me temo que en la
empresa actual es demasiado tarde
v, ademas, el negocio no nos esta
acompanando.

—iValentia es lo que falta, mi que-
rido amigo! —solt6 Estanislao en voz
alta y levantando las manos hacia
el cielo—. Mucha valentia!

—No te sigo ~dijo Nacho, ansioso
por conocer la solueién que le pro-
ponian.

~Te lo diré muy claro. ;Qué hace
un saltador de altura antes de ini-

Imagen: No
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Una relacién estable y sostenible, en el Gmbito empresarial,
s0lo serd posible si la recompensa o compensacion
que percibe un profesional por su dedicacion a la empresa
es igual a la contribucion que aporta a la organizacién

ciar la carrera? ;Qué haces cuando
entras en un laberinto y te das cuen-
ta de que es un callejon sin salida?
Dicho de otra forma, ;qué haces
cuando vas conduciendo con la ter-
cera marcha puesta y llegas a una
subida pronunciada? —respondié ra-
pidamente Estanislao.

—¢Dar un paso atras? ;Reducir?
—pregunté Nacho algo sorprendido.

—iEso es! —sentencié Estanislao—.
Nacho, a ti, dada tu situacién per-
sonal y familiar, no tiene por qué
costarte mucho. Estds soltero. Ni
tu nivel de ingresos, pues podrias
ver reducida tu retribucién anual,
ni el posible riesgo que asumes en
una situacién como ésta —no tienes
que dar explicaciones a nadie—, jus-

tificarian que siguieras en esta si-
tuacion que te impide mirar hacia
el futuro,

»Nacho —prosiguio Estanislao—.
Una situacién de no éxito, corregi-
da a tiempo, es la mejor garantia
que puedes tener de cara al futuro.
Si quieres ganar mads, diselo a tu
empresa y pacta con ella un siste-
ma en el que ganéis los dos; si lo ha-
go mejor de lo esperado, es decir, si
contribuyo por encima de lo espe-
rado, recompensddmelo. Intenta
pactar un sistema retributivo que
os motive a ambos y que, por que-
rer estar en primera linea, no te
perjudique,

—{Me estds diciendo que cambie
de trabajo?, ;que esté preparado pa-

ra percibir una retribucién inferior
a la actual que me permita coger im-
pulse para un medio y largo plazo?
—ingistié Nacho, intentando tener
claro el mensaje que estaba reci-
biendo.

—¢Por qué no, Nacho? ;Se te ocu-
rre algo mejor para solucionar la si-
fuacion en la que estds inmerso? —ar-
gumento el consultor mirandole
seriamente a los ojos.

Estanislao intentaba hacer ver
a Nacho que la compensacion iba
mucho mads alla del salario fijo. Le
explied la importancia de que co-
mulgara con la cultura de la em-
presa, de sus oportunidades de for-
macion y desarrollo «sostenible» a
medio y largo plazo, de su equili-
brio entre la vida personal y fami-
liar, del reconocimiento de su tra-
bajo y, en definitiva, de su propia
autoestima al estar en un lugar
més adecuado al que ocupaba en la
actualidad...0

Imagen: No




