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ABSTRACT

tisfacción las recompensas deben conside
rarse juntas. Las intrínsecas producen
satisfacciones de larga duración, al contra
rio de las extrínsecas.

El elemento de la subjetividad es por
consiguiente fundamental en materia de las
recompensas, dependiendo éstas no sólo de
lo que se recibe, sino de lo que el sujeto cree
que debería recibir, la comparación con los
demás, preferencias, etcétera .

Es ahora donde se introduce el dinero
en tanto que refuer zo secundario . Su ven
taja frente a l resto de las recompensas es
que permite conseguir otras recompensas
(independencia, seguridad, prestigio, etcé
tera).

La remuneración se contempla como una recompensa extrínseca necesaria y válida
para una relación laboral y, aun siendo subjetivo su poder real de motivación, mantie
ne como principal valor su polivalencia.

Es necesario gestionar rigurosamente este refuerzo en la or ganización para con se
guir el efecto deseado . Una gestión profesional contemplará: la filosofía de la institu
ción en esa materia, la teoría salarial que se asume, el nivel salarial que se aplica, la
calificación de los pue stos de trabajo, y la evaluación de las actuaciones .

Uno de los principales sistemas de retribución es el que se realiza a tra vés de uno s
objetivos previamente establecidos y qu e pretende ser incentivador, coincidir con la es
trategia de la empresa y ser objetivo. Este sistema requiere un planteamiento riguroso.
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Es este un terreno en el que no es
tamos acostumbrados a trabajar los psicó
logos yen el que no contamos con forma
ción alguna . El propósito de las siguientes
líneas no es otro que dar algunas ideas ge-:
nerales e introductorias de la remuneración
en cuanto que elemento fundamental en el
rendimiento de las per sonas en sus tra 
bajos.

El modelo de Law/er propugna que una
persona realizará el esfuerzo necesario para

una actuación eficaz cuando:

• El atractivo de las recompensas sea
suficiente para ella .

• Perciba como posible alcanzar las re
compensas .

• Su experiencia, capacidades y habi
lidades sean perc ibidas como válidas para
la realización .

• Identifique las clases de esfuerzos
esenciales para la actuación efectiva y vea
que su aportación pueda ser significativa.

Es necesario que se den al mismo tiem
po unas recompensas intrínsecas (logro,
autonomía, desarrollo personal, informa
ción, etc.) y otras extrínsecas (dinero, be
neficios extrasalariaJes, status, etc .). La im
portancia de unas y otras dependerá de la
importancia que le dé el sujeto, no siendo
nunca sustitutas unas de otras de una for
ma definitiva . Para que se produzca sa-

Vamos a recoger a continuación algu
nos principios generales que son conside
rados como válidos, aunque sean resulta
do de un consenso y no de un estudio
riguroso :

• Una organización con salarios fijos
má s altos no es por ello más productiva ni
má s competitiva .

• Los incrementos generale s en los
emolumentos, sean lineales o porcentuales,
no mejoran el rendimiento .

• El dinero es motivador cuando se da
a una persona diferenciadamente, corno re
conocimiento de sus prestaciones .

• El dinero tendrá efecto negativo si el
sujeto percibe que es injustamente retribui 
do por su esfuerzo.

• A una persona cuyos ingresos son in
suficientes, pequeños aumentos porcentua
les le harán cambiar de trabajo y lo incen 
tivarán a trabajar más duro .

• Superado el nivel de necesidad ante
rior, para cambiar de empresa y más para
ser incentivado se requieren porcentajes de
aumento mayores (un incentivo que permi 
ta cambiar el nivel de vida).

• Las empresas que más pagan tienen
más facilidades para atraer personal, aun
que sea realmente suficiente con un porcen
taje pequeño si otras condiciones básicas
son algo mejores.

• La retribución tiene una doble mi
sión: una de justicia y otra de motivación.
En esta segunda función tiene especial im
portancia la evaluación de la actuación y
el diseño de sistemas de recompensas .
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PROCESO PARA
LA DETERMINACION
DE LA RETRIBUCION

• Elaborado por el IESE, Universidad
de Navarra.

l . Filosofía de la institución en materia
de retribución

Toma de decisiones básicas que guia
rán todo el proceso . Es necesario dar res
puesta a las siguientes preguntas:

• ¿Qué se retribuye?, ¿horas, conoci
mientos, experiencia, resultados ... ?

• ¿Qué combinación de sueldo fijo,
paga variable, incentivos .. .?, ¿qué peso
debe tener la parte variable en cada nivel?

• ¿Qué diferencia debe haber entre el
sueldo más bajo y el más alto?, ¿qué for 
ma y pendiente debe tener la curva salarial?

• ¿Deben guardar relación los sistemas
de remuneración del personal en distintas
funciones?

• ¿Las revisiones de sueldos y salarios
deben ser iniciativa de la dirección o del
convenio?

¿Cuál es el mejor sistema que mejor
apoya la consecución de la estrategia a
largo y corto plazo?

• ¿Qué sistema de retribución es el ade
cuado para nuestro estilo de mando, es
tructura, autonomía de los puestos de
trabajo, sistemas de planificación, presu
puesto, control. .. ?

¿Condicionamos la futura estrategia?

En esta fase son fundamentales además
dos cosas:

• La filosofía debe ser aplicable a todo
el personal.

• El sistema de retribución deber ser di
námico, considerando de una forma refle
xionada que muchas de las decisiones
salariales son difícilmente reversibles.

2. Teoría salarial

En esta fase estratégica la dirección de
cide sobre el origen de los fondos con que
se pagarán los sueldos y salarios. La direc
ción puede considerar la conveniencia de
hacer partícipe al personal en esa proble
mática.

En general se puede hablar
de productividad marginal y

poder de compra

Los defensores de la productividad
marginal, en general los empresarios, de-

fienden que es necesario aumentar prime
ro la productividad y de ahí seguirán me
jores salarios .

Los defensores de la filosofía del po
der de compra, en general los sindicatos,
dicen que primero se aumenten los salarios,
de lo cual seguirá un incremento de pro
ductividad.

Es decir, ¿qué fue primero .. .?

3. Nivel salarial

En este momento es necesario prestar
atención a la interacción de una serie de
factores externos a la filosofía y teoría sa
larial. Se han de tomar decisiones como las
que siguen:

• ¿Es conveniente pagar más que en el
sector?

• ¿Cuánto se ha de pagar por encima
de mercado para atraer a la mejor gente?

• ¿Qué hacer cuando una determina
da profesión tiene una gran demanda y se
distorsiona su valor de mercado con res
pecto a otras?

• ¿Puede un empleado ganar igualo
más que uno de categoría superior? ¿Pue
de haber diferencias dentro de la misma
categoría?

• ¿Incrementos lineales o. proporcio
nales?

• ¿Cuántos niveles salariales?

4. Calificación de puestos de trabajo

En esta fase se determina el valor rela
tivo de los diferentes trabajos para la em
presa. El posicionamiento es comparativo
entre los diversos contenidos de los pues
tos de trabajo para lograr un escalafón de
ellos .

Es necesario favorecer la justicia com
parativa, es decir, considerar: condiciones
ambientales penosas, formación, respon
sabilidad, etc .

5. Evaluación de la actuación

En esta fase se valoran las prestaciones
de cada persona en el desempeño de su
puesto de trabajo. Es necesario realizar esta
etapa de una forma muy acertada y siste
mática para diferenciar de una forma acer
tada la actuación de personas que realizan
funciones iguales .

Se deben utilizar estándares de medi
ción, participación en la determinación de
los resultados a conseguir, así como el plan
de acción a seguir para conseguirlo.

SISTEMA DE RETRIBUCION
POR OBJETIVOS

Uno de los principales sistemas
de retribución

En líneas generales el sistema de retri
bución por objetivos establece la retribu
ción en función de unos resultados obte
nidos dirigidos al logro de unos objetivos
previamente establecidos.

Para que sea efectivo el sistema de re
"tribuci ón por objetivos ha de cumplir unas
condiciones determinadas:

• Coincidir con la estrategia de la em
presa .

• Ser justo y objetivo.
• Tener un coste asumible por la em

presa.
• Ha de ser suficientemente incenti

vador.
• Debe ser de fácil administración.
• Ser bien comunicado y entendido por

el colectivo al que se le aplica.

El sistema de retribución variable en
función del cumplimiento de objetivos pre
senta fundamentalmente las siguientes ven
tajas:

• Establece para cada uno de los im
plicados los resultados clave y los niveles
de eficiencia que se pretende alcanzar den
tro de los objetivos generales del departa
mento y de la organización.
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• Permite rea lizar una revisión de efi
ciencia regular y sistemática pa ra compro
bar y com entar la realización progresiva de
los resultados.

• Desarrolla la elaboración de plane s
pa ra mejorar la eficiencia de sus funciones
y que activen de forma realista y tangible
los planes generale s .

• Acrecienta la motivación al relacio
nar los logros personales y el reconocimien
to retribu tivo .

• Potencia el espíritu de previsió n y el
sentido eco nó mico.

• Mejora el uso rac ional de los recur 
sos financiero s, recursos humanos y me
dios físico s.

Resultando evidentes y obvi as las ven
tajas, una rad icalización del siste ma de
retribución varia ble por co nsecución de
objetivos, co nlleva importan tes incon
venientes:

• La excesiva pot enciación de la retri
bución var iab le po r objetivos alcanzados
favo rece la desat ención de todos aquellos
ob jetivos que no estén contemplados en el
sistema de cálculo de incentivos , por no ser
cua ntificables o por no ser los má s signifi
cativos, dado que la eficacia total se valo
ra solamente por los resultados alca nzado s
en los aspectos más relevantes .

• Es posible que cree un clim a de tra
bajo tenso que pu ede merm ar la producti
vidad , la responsabi lidad global, el espíri
tu de trabajo en equipo , etc.

• Dificult a la coordinaci ón ent re los
difer entes servicios y seccion es.

Funcionamiento del sistema

El principio del sistema de retribucio
nes va riables por cumplimiento de objeti 
vos se ha lla en la determinación de los ob
j etivos de las f unciones principales y la
selección de un reducido número de ellos
que sean cuantificables en la seguridad de
que todo esfuerzo de gestión por optimi
zar el funcionamiento de los factores con
siderados en el sistema de incentivos pro
duce de un modo automático una mejora
en todos los demás factores, llegándose a
evaluar el todo de la gestión por los logros
alcanza dos en la parte de los obj etivos
cuan tifica bles.

Por ello es necesario determinar los
siguientes aspectos:

• Períod o de liqu idaci ón de incent ivos
(mensua l, t rimestra l, etc .).

• Im po rte del incent ivo eco nómico
máximo por per íod o de liquidación .

• Establ ecimiento de los o bjetivos fun
damentales de cada impli cado .

• Selección de los pa rá met ros cuanti 
ficab les a incorporar al sistema de incen
tivos.

• Ponderación de la imp ortancia de
cada uno de los pa rá metros .

• Determinación de los niveles míni
mo , óptimo y máximo.

• Establecimiento de un manu al de
eva luació n del desempeño de los puesto s.

Determinación de objetivos

A co ntinuac ión habría que determinar
los objetivos y parám etros, considera ndo
que és tos deben cumplir los siguientes
requisitos:

• Per fecta definición en cantidad y pe
ríod o, co n la finalidad de tener un valor
cuantita tivamente ún ico y fác ilmen te ob 
tenibl e y pod erse aplicar ineq uívocamente
a cada person a .

• Resum ir lo que es más importante y
sign ificativo en el desem peño del puesto .

• Ser lo má s representativo pos ible de
la calidad o can tida d del trab ajo desar ro
llado a fin de conseguir un sistema eficiente
y sencillo , resumiendo lo que se considere
m ás importa nte en el desempeñ o d el
puesto .

• Ser adap tables, período a período, en
definición y cua ntificació n de sus mínimos,
óptimos y máximos a fin de adecuarse a la
situación y objetivos de la empresa.

A cada parámetro se le as ignará un
peso específico en funci ón de su importan
cia y para ello se tendrá en cuenta la polí 
tica y estrategia de la empresa .

También se deberán cuan tificar los ob
jetivos previstos y los incentivos a conce
der para un a cumplimentació n exacta del
o bjetivo y para un a mayor o menor cum 
plirnent aci ón , así como determinar la pro 
por cion alid ad en cad a caso y la existencia
o inexistencia de límites tanto superiores
como inferiore s.

Cuan do cuan tifiq uemos objetos consi
deraremos las siguientes premisas:

• Los ob jetivos debe n ser realista s,
considera ndo los recursos existentes, ries
gos y oportunidades del ento rno .

• Deben ser com unicados adecuada
ment e a cada respo nsable para que com
prenda su finalidad y conexión con los
objetivos generales de la empresa .

• Los obj etivos deben ser concre tos ,
expresados en térm inos de «qué» hay qu e

. alcanza r, «cuando» deben alcanza rse y

«cuánto» han de impo rta r.

• Aceptados a nivel jerárquico .

Establecidos los objetivos pueden exis
tir razo nes objetivas por las cuales sería ne
cesario alterar :

Los niveles cuantitativos

• Al mostrar la experiencia que son sis
temát icamente sobrepasados o no alcanz a
dos po r no ser realistas.

• Por camb ios significa tivos en los re
cursos fina ncieros , huma nos o materiales
disponibles par a alcanzar los obje tivos .

• Por la aparición de riesgos u op or 
tunida des nuevas, o desap ari ción de las
existentes , par a la empresa .

• Por no ser acep tados o asumidos por
el nivel jerárquico co rrespo ndiente .

• Al produci rse cambios sustanciales
en los o bjetivos generales de la empresa.

Los propios objetivos

• Por mostrar la experiencia su menor
significació n respecto a otros objetivos.

• Cuando aparecen riesgos u oport u
nidades nuevas , o desaparición de las exis
tentes, pa ra la empresa .

• Por no ser aceptad os los objetivos o
asumidos por el nivel jerárqu ico correspon
diente .

• Al producirse cambios sustanciales
en los objetivo s generales de la empre sa.

Es habitual, para terminar, en un sis
tema de retribución variable por objetivos,
introducir una evaluación del desempeño,
reservando un porcentaje de incentivo a
percibir como resultado de dicha evalua
ción.
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