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La promocién como

recompensa del desemperfio

Mantener la motivacién en los empleados es fundamental para el éxito de la organizacién. Son muchas las vias

existentes para ello y la promocién, el desarrollo de una carrera interna, es sin duda una de las mas efectivas. Pero

este no es tema ni superficial, ni facil: debe hacerse con sumo cuidado y una gran planificacién.

Yolanda Antén

La forma en que una organizacién promociona a
sus empleados tiene implicaciones para el indivi-
duo y para la propia organizacién. La cultura or-
ganizativa, y dentro de ella las politicas de
recursos humanos, a menudo dictan cudndo y
cémo promocionar en la compaiifa, las formas
cémo hacerlo, bajo que principios y condiciones.
En este sentido, son muchas las organizaciones
que asumen simplemente que la promocién con-
siste en aumentar la responsabilidad de gestionar
m4és personas y participar mds en el desarrollo es-
tratégico del negocio, no considerando el cumpli-
miento de aspectos esenciales como por ejemplo
contar con las capacidades de poder ejecutar con
excelencia, de liderar en tiempos de cambios radi-
cales en el entorno de los negocios. Lo cierto es
que contar con itinerarios de promocién inicos
que sigan patrones tedricos y académicos, sin
prestar la debida atencién a las caracteristicas del
promovido, no es lo mas recomendable. No todas
las personas se desempefian bien en esos 4mbitos.
Debe apostarse por itinerarios flexibles, adapta-
bles a los individuos, como via para aumentar el
compromiso con la organizacién y fomentar la re-
tencién del talento y, en todo caso, es fundamen-
tal tener en cuenta que cualquier promocién —que
puede y generalmente va asociada con un incre-

mento salarial- necesita de una buena comunica-
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cién y debate con el empleado acerca de su desem-
pefio y de lo que se espera de él.

Por lo general, los directivos se sienten res-
ponsables de promover el desarrollo de sus equi-
pos y de los profesionales a su cargo, y esto esta
muy bien y asi debe ser en una cultura organiza-
cional sana y centrada en las personas. Pero tam-
bién es critico que esto se haga de acuerdo con una
estrategia que cree valor para todos y no por un
sentido paternalista o de falsa «lealtad». Hay que
considerar siempre que no hacerlo del modo co-
rrecto puede conllevar errores con consecuencias
graves para toda la compafifa. Con las recompen-

sas, tanto de promocién como de incremento sala-

rial, se lanzan sefiales que deben en todo
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momento ser coherentes con los valores de la or-
ganizacién. Asi, un empleado que cubre de sobra
sus objetivos, pero gestiona mal a los miembros de
su equipo no debe ser recompensado en una orga-
nizacién que valora, por ejemplo, el trabajo en
equipo o una actitud proactiva de todos sus inte-
grantes, o la gestién del fracaso.

Hay empleados que solicitan ser promociona-
dos sin estar preparados objetivamente para ello.
En ese caso es necesario escuchar atentamente los
razonamientos del empleado y comprender sus in-
quietudes. Ayudard a la gestién ser claro acerca de
las competencias y experiencias que necesitaria
para alcanzar la promocién y facilitar la tarea
para ampliar sus habilidades, incluso si fuera el
caso planificando un programa de desarrollo.
También es fundamental la honestidad y la trans-
parencia, asegurdndonos de que el empleado com-
prende las explicaciones, porque no hacerlo es
fuente de frustracién y hasta de un posible aban-
dono de la organizacién por parte del implicado.
En tanto la promocién no sea posible, es aconseja-
ble fijarle objetivos intermedios, negociados de co-
mun acuerdo, lo que le ayudard a prepararse para
el futuro.

Antes de promocionar a un empleado, es nece-
sario asegurarse de dos cuestiones:

* Que lo que se le propone coincide con lo que
le gusta hacer.

* Que es capaz de hacer el trabajo del puesto al
que se le pretende promocionar.

En relacién a la primera, un ascenso no siem-
pre hace feliz a un empleado, sélo lo serd en la
medida en que ese nuevo puesto le satisfaga. Una
conversacién honesta entre ambas partes garanti-
za el éxito de la promocién. Si el empleado no estd

interesado ni entusiasmado con las nuevas res-

ponsabilidades es mejor considerar otra alternati-
va.

Para la segunda cuestién es recomendable, por
una parte, no basarse inicamente en su propia
evaluacién sino contrastar con otras personas con
las que el empleado interactie (compafieros,
miembros del equipo, incluso otros directivos).
Por otra, observar algunos marcadores en el traba-
jo actual que puedan ser indicativos de cémo va a
desempeiiarse en el nuevo puesto.

En algunos casos es preciso contar con mas in-
formacién, con més elementos de juicio antes de
hacer definitivo un ascenso. Se pueden definir ta-
reas y retos similares al puesto ofrecido para tes-
tear las habilidades del empleado. Para ello, es
fundamental ser transparente con él sobre el obje-
tivo que se pretende, que sea por un corto periodo
de tiempo y con criterios claros de éxito y evalua-
cién.

Es fundamental tener en cuenta el equilibrio
entre las competencias de la persona y el reto que
se le marca. Un buen indicador es la capacidad y
el deseo por aprender cosas nuevas, la inquietud
por el aprendizaje y por la asuncién de responsa-
bilidades. Ocupar un puesto inferior a su cualifi-
cacién es un factor de riesgo de desvinculacién del
empleado hacia la empresa. Si tiene un buen des-
empefio pero no aprende nada nuevo, un ascenso
o una subida salarial puede ser la mejor solucién,
tanto para el individuo como para la organiza-
cién.

Lo mds importante es encontrar maneras de
mantener el empleado motivado y tener en cuenta
que una confianza excesiva en la remuneracién y
la promocién como elementos motivadores condu-

cen a una cultura organizativa demasiado transac-

cional y poco comprometida ::
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