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Introduccio

En el mapa conceptual segiient s'apunten tots els aspectes que es veuran en
aquest modul.

Mercat Estrategia
Valors
Normativa /
\. Politica Atractivo
o Retencion
retributiva S,
Motivaciéon

Model

retributiu Com

Retribucio fixa
* Perfil professional
* Valoracio del lloc

Retribucio variable
» Comissions

* Primes

* Objectius

» Acompliment

* Bonus

Retribucio col-lectiva
* Equip

* Corporativa

* Plans de participacio

Altres

* Ala carta

* Diferida

* En especie

» Salari emocional

!

Altres aspectes de la retribucié

Aplicacié técnica
quantitats, percentatges, frequéncies, periodes de liquidacio
Aplicacié legal
convenis, negociacions, drets
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1. La influéncia de la retribucioé en 'acompliment
professional

Segurament, els primers especialistes en personal que van apareixer en les em-
preses eren persones dedicades a la contractaci6 i a 'administraci6 de salaris,

la funci6 principal de les quals era garantir:

* Que no s'assumien riscos de tipus legal per la contractaci6 incorrecta del
personal.

e Que no es pagaven costos innecessaris per una mala negociaci6 o aplicacié
dels salaris.

Durant molt temps, la retribucié s'ha considerat un assumpte legal. Avui en
dia sabem que la retribuci6, a més de contenir aspectes legals molt importants
i l'estudi dels quals és fora de 1'ambit d'aquest modul, també és un assumpte
estratégic i de gestid.

Per a considerar-lo un assumpte estratégic, ens basem en les reflexions

segients:

e La politica retributiva d'una empresa és el millor exponent de la seva po-
sici6 respecte al capital huma. Una empresa que consideri el capital huma
com un element competitiu de primer ordre dissenyara i aplicara una poli-
tica retributiva motivadora, diferenciadora i agressiva, mentre que si el
capital huma es considera com un simple (de vegades inevitable) factor de
produccid, la seva politica retributiva s'orientara a complir estrictament el

que marca la legislacio i a contenir els costos d'una manera permanent.

e Possiblement, la politica retributiva és l'element que millor fomenta la
creaci6 i l'assimilaci6é dels valors de l'organitzacié. L'impacte que té la
retribuci6 sobre l'actuacié de les persones reforca els missatges i les practi-
ques de creaci6é de valors. Encara que també és cert que, si els missatges
estan en contradiccié amb el que expressa la retribucio, els valors desapa-
reixeran i perdran tota la forca motivadora i orientadora.

e La retribuci6é és un component important del cost total d'una empresa,
i pot arribar a superar el 80% de tots els costos operatius en empreses amb
gran dependéncia del capital intel-lectual.

Activitat nam. 1

Feu una petita investigacié sobre, com a minim, tres —millor si sén cinc- empreses que
conegueu o de les quals pugueu aconseguir informacié sobre la seva politica retributiva.
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Si no podeu aconseguir una informaci6 exacta de la politica retributiva, és igual, feu una
aproximaci6 de la imatge que es té des de l'exterior.

1) Sobre la informacié que hagiu recopilat, establiu una relacié entre la importancia teo-
rica del seu capital huma i el tipus de politica que apliquen (posicid respecte al mercat,
components de la retribucié, increments, complements, etc.).

2) Intenteu identificar tres valors per a cada una de les empreses estudiades (els podreu
trobar en la seva memoria anual o en la seva pagina web) i establir una relaci6 (positiva
0 negativa) entre aquests i la seva politica retributiva.

Per la seva banda, considerem que la retribuci6 és un assumpte de gestio per-
que és I'eina més completa per a la gestié de les persones en l'organitzacié. La
retribucié resumeix 'opinié que I'empresa té del valor afegit per la persona,
manifesta l'intereés de I'empresa per mantenir la persona, identifica la satis-
faccio pel seu acompliment, estableix les diferéncies amb altres persones, esti-
mula la millora professional i d'acompliment, orienta sobre els objectius i ac-
tuacions que s6n més apreciades, enforteix la relacio i el vincle entre l'empresa
i els seus professionals, etc.

La retribuci6 és un dels aspectes de la feina més importants per a les
persones, per la qual cosa té un potencial enorme en l'acompliment
que, si es gestiona correctament, produira uns resultats optims, pero
que si, al contrari, es gestiona incorrectament, sera el focus principal de
conflicte i insatisfaccié en l'empresa.

1.1. Teories sobre la influéncia de la retribucio

Gairebé totes les enquestes i estudis manifesten que, independentment del
nivell salarial, el nivell de satisfacci6 dels empleats amb la retribuci6 actual és
baix. Per qué passa aix6? Que implica aquest fenomen?

La satisfacci6 és el resultat de nombrosos factors que tenen efectes diferents
segons les persones i la seva situacié en cada moment determinat. En els seus
estudis sobre la satisfaccié que genera la retribuci6, Edward Lawler estableix
quatre condicions sobre aquest tema:

e La retribuci6é produeix satisfaccié en funcié del que s'ha rebut i el que la
persona creu que hauria de rebre (si es rep menys es genera insatisfaccio,

si reben més es genera sentiment de culpa) (Adams, 1965).

e La satisfaccié amb la retribuci6 rebuda esta relacionada amb la que reben
els altres (Patchen, 1961). La comparaci6 es fa tant amb persones de la
mateixa organitzacio i, per tant, amb condicions similars, com amb per-
sones d'altres organitzacions. Aixo posa de manifest la percepcié d'equitat

interna i externa.

e La comparacié amb la retribuci6 dels altres és dificil i és freqiientment
erronia. En general, hi ha poca transparéncia en temes retributius i la in-

Referencia bibliografica

J. S. Adams (1965). "Inequity
in social exchange". A: L.
Berkowitz (ed.). Advances in
experimental social psychology.
Nova York: Academic Press.
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formacié no es té o és molt inexacta. Aixo fa que es crein mites sobre la
retribuci6 d'altres persones, en general desfavorables per a qui els percep
(se sobreestima la retribuci6 d'altres). Aquesta comparacio €s especialment
inexacta quan es tracta de persones de diferents empreses.

e La satisfacci6 d'una persona a la feina esta molt relacionada amb altres
factors intrinsecs a la mateixa feina. No tot depén de la retribuci6 encara
que resulti molt dificil discriminar la ra6 de la insatisfaccié i, per simplifi-

cacio, se solgui associar a deficiencies en la compensaci6.

La retribuci6 té una gran influeéncia en la decisio d'entrar en una empresa, de
restar-hi o d'abandonar-la. L'atractiu de la retribucio6 és un dels factors princi-
pals per a definir el posicionament com a ocupadora favorita, és a dir, per a
establir I'empresa en la qual es vol treballar.

La rotaci6 del personal esta relacionada amb la satisfacci6 i aquesta, com s'ha
vist anteriorment, amb la percepci6 de retribuci6. La retribucié no ha de bus-
car retenir els empleats tant si com no, perque algun tipus de rotaci6 és bene-
ficiosa. La retribuci6 ha de ser una eina que ajudi a retenir els empleats més
valuosos per a l'organitzacio, és a dir, ha de permetre generar més satisfaccio
en els empleats que l'empresa considera més valuosos. Referent a minimitzar
la rotacid, és important la comparacié amb el mercat, ja que quan una persona
abandona una empresa és perque el mercat ofereix oportunitats retributives

millors.

Finalment, un altre factor que esta molt relacionat amb la satisfaccio i, per tant,
amb la retribucio és I'absentisme. Les estadistiques demostren que nivells de
retribuci6 baixos i amb poc atractiu produeixen nivells d'absentisme més alts.

Un estudi fet per Locke el 1979 mostra la relacio segiient entre diferents factors

i la millora de resultats en les empreses:

Factor Millora
Incentius 30%
Objectius 18%
Enriquiment de tasques 17%
Participacio 0,5 %

1.2. La retribucioé i la motivacio

Es la retribuci6 un factor de motivaci6? En quines condicions és motivadora?

Aquestes son les dues preguntes permanents en la gestio dels recursos humans.
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Abans d'entrar en l'analisi de les teories de motivaci6 i la seva relacié6 amb la
retribuci6, convé recordar, ja que es manifesten en totes les organitzacions, els

principis empirics segiients:

e Laretribuci6 no solament té valor pels diners, sin6é també pel que aquesta
significa per a qui la rep: prestigi, reconeixement, llibertat, accés a un altre

nivell social, etc.

e La influencia de la retribuci6é en la motivacié de les persones és una cosa
molt personal, i varia molt d'unes persones a les altres depenent dels seus

valors i de la situaci6 personal i professional.

e La influéncia de la retribuci6 en la motivacié no depen tant de quant es
rep com de la manera en que es rep, és a dir, dels criteris que s'apliquen
en assignar-la.

Per a Frederick Herzberg, un dels pares de les teories modernes de la motivacio,
la retribuci6 és un "factor higiénic", un element que, per si mateix, no produeix
motivacié per0o que, en condicions desfavorables, pot generar desmotivacio.
Més concretament: per evitar la desmotivacid i el greuge entre les persones
de l'organitzacio fa falta un bon sistema de retribuci6, pero per a generar mo-

tivacié sén necessaries altres coses.

Per reflexionar amb més exactitud sobre la influéncia de la retribucié en la

motivaci6, revisarem les dues teories més significatives sobre el tema.
1.2.1. Teoria de les expectatives
Per a abordar aquesta teoria és necessari, primer, definir els conceptes segiients:

e Assoliment. Es el resultat que es pot assolir en un treball determinat. Nor-

malment, l'assoliment esta relacionat amb l'esfor¢ que s'aplica.

e Esforg. Es la intensitat o dedicacié que es necessita aplicar per a un asso-
liment determinat. L'esfor¢ pot tenir diverses formes, depenent del tipus
de treball. No és, tnicament, esforg fisic.

e Recompensa. Es el premi que s'obté si s'aconsegueix un assoliment de-
terminat. Si la persona es comporta d'una manera determinada, rebra un
premi. Si l'acompliment és bo, els caps estaran satisfets i rebra una recom-
pensa millor.

e Atractiu. Es l'interés que presenta la recompensa per a la persona que la

rebra. L'atractiu' és una opcié molt individual i molt circumstancial.

1 Y
Mper a una aproximacio a aquest
tema, podeu recorrer a les teories
de Maslow.
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La teoria de les expectatives estableix que la motivacié depén de la relacio

entre aquests conceptes:

Esforc¢-assoliment: és la percepcié que aportar un esfor¢ extra produeix

els assoliments que s6n mereixedors de premi.

Assoliment-recompensa: és la percepcié que si s'arriba a un determinat

assoliment s'obtindra una recompensa.

Recompensa-esforg: és la percepcié que la recompensa rebuda tindra un
atractiu suficient per a animar a afrontar 1'esfor¢ necessari (la recompensa
que rebré és prou atractiva per a mi per a compensar l'esfor¢ requerit?).

Unint aquestes relacions es dedueix que la motivacié és maxima quan:

Hi ha un cert nivell de certesa que el comportament-esfor¢ portara a acon-
seguir els resultats-assoliments que generen una recompensa atractiva-
desitjable.

La recompensa és atractiva i impulsa la persona a fer 'esforg.

La persona creu que és possible i li val la pena fer I'esforg.

C 1. Assoliment c. expectativa de recompensa

2. Atractiu de la recompensa c. decisio esforg

3. Esforg c. expectativa d’'assoliment

Font: La Retribucion, d'Eward E. Lawler

1. Si augmento en un 25% les visites puc aconseguir el 115% de l'incentiu actual.

2. E1 115% de l'incentiu representa una quantitat de diners que m'aniran molt bé per a
canviar de casa.

3. Puc augmentar aquest 25% de visites perque no implica cap rentncia a la meva vida
familiar.

Cada persona escollira el nivell de rendiment que per a ella tingui més
forca motivadora, i que s'estableix entre nivell d'esfor¢ i atractiu de la
recompensa.
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1.2.2. Teoria de l'equitat

Aquesta teoria es basa en la percepci6 d'equitat o justicia entre les retribucions
que es reben i les que, segons la percepci6 de cada persona, s'haurien de rebre.

La percepci6 de la retribucié que una persona hauria de rebre és multidimen-

sional. Hi intervé:

e La complexitat o exigencia del treball fet.

e L'aportaci6 que la persona fa al seu treball.

e L'aportacié que la persona pensa que fan altres persones en treballs simi-
lars.

Aquestes dimensions estableixen l'equitat percebuda per fer un treball o per
l'aportacié d'un esforg. Es a dir: determinen el que una persona creu que hau-
ria de rebre pel seu treball i esforg.

D'altra banda, la persona rep realment una retribuci6 (o una recompensa) que
no provocara una satisfaccié per si mateixa, sind que ho fara per comparacio

amb el que creu que reben altres persones per un treball o un esfor¢ similar.

Totes aquestes dimensions es concentren en l'equacio segiient:

Motivacio = el que creu que hauria de rebre davant el que creu que
realment rep.

El quadre segiient mostra aquestes relacions d'una manera més senzilla i

intuitiva:
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Percepcio de
I'aportacié personal

al lloc
A
Percepci6 de Percepcio de
l'aportacio i els la suma que

resultats d’altres hauria de rebre

Percepcio de les
caracteristiques
del lloc

A = B, satisfaccioé

A > B, insatisfaccio
A < B, culpabilitat

. B
Percepcio del

salari d’altres

Percepcio de
la suma
rebuda

NN

Salari real
rebut

Font: La retribucién, d'Eward E. Lawler

No n'hi ha prou de crear una relaci6 entre esfor¢ i recompensa, és necessari
demostrar i fer veure que existeix. La relaci6 entre salari i el rendiment ha de

ser visible, i donar-se en un clima de confianga i credibilitat.

Tanmateix, com ja s'ha dit, la retribucié no és 1inic factor que genera moti-
vacio; en l'ambit de 1'empresa, n'hi ha molts d'altres. Pensar que amb un bon
sistema de retribuci6 o de recompenses s'assolira la motivacié millor de tots

els empleats, és un error.
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2. Definicio de l'estrategia de retribucio en I'empresa

Per comencar, cal abordar aquest capitol amb dues preguntes clau:

® Quina és la millor politica retributiva?

La que respon millor a les necessitats de I'organitzacio.

* Quines son les necessitats de I'organitzaci6?
La resposta no és evident...

Cada empresa té la seva propia estratégia i 1'estrategia defineix les necessitats
de recursos humans i, per tant, de gestié de persones. Tanmateix, hi ha alguns

elements que sén comuns a totes les empreses i organitzacions:

e Atreure les persones que millor puguin desenvolupar la seva estrategia.

e Retenir les persones que I'empresa necessita.

e Recompensar les persones que més ho mereixen.

2.1. La politica retributiva

La politica retributiva o de compensacio és el conjunt de mecanismes que
s'han de posar en marxa per a atendre aquestes necessitats, i altres que soén
especifiques de cada empresa (plans de desenvolupament, valors, competiti-

vitat, situacio financera, etc.).

Encara que sembla un element basic per a la gestio, la realitat és que no totes
les empreses la tenen definida i sén poques les que la tenen explicitada o do-
cumentada. De fet, és dificil trobar bons exemples de l'expressi6é d'una politica

retributiva. Hi ha molta confusi6 i es barregen elements estratégics amb detalls

d'aplicacio a situacions especifiques.

Exemple de politica retributiva de 1'empresa XX

Per a assolir la plena satisfacci6 dels treballadors és important mantenir una politica re-
tributiva coherent i que recompensi veritablement els esforcos que diariament es fan. Per

aixo, XX es regeix pel principi d'equitat «a idéntica responsabilitat, igual sou».

Les retribucions salarials es mantindran per sobre de la mitjana del sector. S'establiran
amb les politiques de retribuci6é variable, amb qué l'empresa busca reconéixer l'esfor¢

personal de cada individu en la consecuci6 dels seus objectius particulars.
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La politica retributiva es pot modificar segons les circumstancies i I'evolucio
de l'estrategia de I'empresa, pero els principis basics que s’han esmentat més
amunt haurien de restar inalterables i, possiblement, son comuns a totes les

organitzacions.

La responsabilitat d'elaborar la politica retributiva correspon a la direcci6 de
I'empresa. Es normal que els responsables de la gesti6 dels recursos humans
participin en la seva elaboracié aportant la visi6é técnica (mercat, motivacio,
equitat, etc.). Igual que en altres aspectes de la gestio dels recursos humans, els
experts hauran de "traduir" les necessitats estratégiques en orientacions per a
definir i aplicar la politica de retribuci6. Sempre s'ha d'assegurar la coheréncia
entre la politica retributiva, 1'estrategia i els valors de 1'organitzacio6.

De vegades, en empreses de mida gran, hi ha un comité de retribuci6 la mis-
si6 del qual és elaborar la politica retributiva i vetllar perque s'apliqui correc-
tament. Aquest comite sol dependre directament del consell d'administracio
o del maxim responsable de I'empresa (CEO).

La politica retributiva conté les orientacions generals sobre com l'empresa
vol satisfer les necessitats de compensacié dels col-laboradors, perd aquestes
orientacions es poden desenvolupar i portar a la practica de diferents maneres.
La concreci6 de com es porten a la practica és el que denominarem model o
sistema de retribuci6. El model de retribucié conté més detalls: components
de la retribucio, conceptes, criteris, quantitats a assignar, etc.

La politica de retribuci6 explica el qué. El model explica el com.

2.2. Posicionament i competitivitat externa

S'entén per posicionament en el mercat la situaci6 relativa que I'empresa de-
cideix ocupar en un presumpte ranquing d'empreses pagadores. Es a dir, si
I'empresa vol adoptar un nivell de retribuci6 alt, mitja o baix en comparacio

amb altres empreses competidores.

Normalment, el posicionament s'expressa mitjancant el lloc que ocupa
I'empresa en una corba normal de retribucions formada per les remunera-

cions que paguen les empreses, incloses en una mostra prou amplia objecte
d'estudi. La corba normal de retribucions es divideix en quartils®, decils o per-

centils®, que sén una forma estadistica de subdivisié o segmentaci6 de la corba.
@Els quartils sén els tres valors d'una variable que divideixen a un conjunt de dades
ordenades en quatre parts iguals: Q1, Q2 i Q3.

Determinen els valors corresponents al 25%, al 50% i al 75% de les dades. Q2 coincideix
amb la mitjana.

Es calculen:
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Ordenant les dades de més petites a més grans i aplicant la férmula (K x N)/4; en que
K=1,203.

Més informacié a www.vitutor.net

®)s6n els noranta-nou valors que divideixen una série de dades en cent parts iguals. Els
percentils donen els valors corresponents a 1'1%, 2%, 3%, ... 99% de les dades.

P50 correspon amb la mitjana.
Es calculen:

Ordenant les dades de més petites a més grans i aplicant la férmula (K x N) / 100; en
quekK=1,2,3,..99.

Més informacié a www.vitutor.net

El quartil o el percentil, que es correspon amb el nivell de remuneracio
de l'empresa, en defineix el posicionament.

Per exemple:

Nre. d’empreses

Posicionament

Retribucid
Q4 Q Q3

Com es pot intuir facilment, 1'elaboracié de la corba normal de retribucions
és molt dificil i, freqiientment, molt imprecisa. Les causes principals que im-

pedeixen més exactitud son:

e Les diferéncies entre les empreses (mida, antiguitat, situaci6é geografica,
tecnologia, etc.) i la seva situacié economica i financera (en beneficis,

en perdues, en expansid, en reestructuracio, fusionades, etc.).

¢ L'impacte dels convenis col-lectius (propis o sectorials), acords sindicals,
legislacio, pactes, etc.

e FEl nombre i la varietat de llocs, persones, situacions i conceptes que

s'inclouen en la retribuci6 i que fan dificil establir comparacions.

e La falta de transparencia en aquest tipus d'informacions, que impedeix
coneixer exactament que es paga en cada cas.


http://www.vitutor.net
http://www.vitutor.net
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e Larecollidai processament de tota aquesta informacio se sol fer mitjancant
estudis de mercat i enquestes salarials.

2.2.1. Recollida i processament d'informacio: les enquestes

salarials

Les enquestes salarials es basen en la recollida d'informaci6 salarial d'un nom-
bre estadisticament significatiu d'empreses. En el disseny d'una enquesta sala-

rial s'hauria de fer el seglient:

e Definir 'ambit en qué es recollira la informaci6. Les empreses molt
allunyades geograficament o amb caracteristiques molt diferents és nor-
mal que no siguin una referéncia valida per a determinar el posicionament
o la comparaci6 salarial.

e Determinar el segment de l'enquesta. Establir si es vol fer una enquesta
general de salaris, i en aquest cas s'hauran de recollir llocs significatius
de tota la gamma existent, o una enquesta especialitzada o sectorial, i en
aquest cas s'especificaran els llocs a incloure en I'estudi. Aquest segon tipus
d'enquestes, i en especial quan es fan amb empreses que préviament han
acordat participar en l'estudi, sol ser el més precis i, en general, el més valid.

¢ Homogeneitzar els llocs sobre els quals es recull informaci6. No és sufi-
cient identificar el nom del lloc perque, sovint, noms iguals recullen fun-
cions i responsabilitats molt diferents i, per tant, poc comparables. Es ne-
cessari identificar els continguts dels llocs i assegurar la validesa de la com-
paracio.

e Homogeneitzar els components de la compensaci6. Es freqiient que les
empreses paguin en diferents conceptes i que, per aquesta causa, la com-
paracio sigui dificil d'establir. L'estudi haura d'aclarir els conceptes inclo-
sos (generalment s'utilitza la quantitat total bruta anual) i la valoraci6 dels

conceptes no monetaris que es puguin rebre.

¢ Definir un bon métode de recollida d'informaci6. La utilitat de la in-
formaci6 depén de la seva veracitat i el metode de recopilacié de dades
hi influeix molt. No és el mateix contestar un qiiestionari estructurat que
tenir una reunié amb alguna persona que demostri professionalitat i ga-
ranteixi confidencialitat.

¢ Fer una bona tabulaci6 o processament de dades. Les conclusions que
s'ofereixin s'han de basar en dades valides i estadisticament acceptades, la
tabulaci6 haura de filtrar la informacio i ordenar-la perque aporti valor.
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Les enquestes salarials i els estudis del mercat de treball i de retribucions, mal-
grat les seves imprecisions, son cada vegada més utilitzats en la definici6 de
models de retribucio, ja que aporten informaci6 sobre la quantia de la retri-
bucié que s'ha d'oferir a les persones. En altres paraules, les enquestes sala-

rials s6n un element necessari per a millorar I'equitat externa.

S'entén per equitat externa l'adequacio entre la quantia de la retribucio
que s'assigna a una persona i la que s'assigna, en altres organitzacions,

a persones que fan feines similars.

Malgrat totes les dificultats que s'han esmentat, les enquestes salarials s6n un
element essencial per a establir una retribuci6 ajustada al mercat. Quan aixo

no s'aconsegueix, es presenten les situacions segiients:

e Pérdua de competitivitat. Es produeix quan la retribuci6 és superior a la
que es paga en el mercat. Per a obtenir resultats similars s'incorre en costos

superiors.

e Perdua d'atractiu. Els millors professionals triaran empreses amb retribu-
cions superiors en el mercat.

e Peérdua de poder de retencid. Una retribucié inferior a la del mercat sig-
nifica que hi ha oportunitats d'obtenir més diners en altres empreses i és
possible que alguns professionals decideixin canviar.

En el moment de definir el posicionament en el mercat, I'empresa ha de conéi-
xer i valorar aquests riscos i, si és necessari, preparar una estratégia per a mi-

nimitzar-los.

Un concepte molt similar al d'equitat externa és el d'equitat interna.

L'equitat interna tracta de l'equilibri entre la retribucié d'una persona
i les retribucions d'altres persones de la mateixa organitzaci6 que fan

feines similars.

Per a analitzar 1'equitat interna s'ha d'establir una comparaci6 entre els dife-
rents llocs de treball existents i determinar la contribucié que cada un aporta

a l'empresa i, per tant, la seva importancia en relacié amb les retribucions.

Com en el cas de l'equitat externa, la falta d'equitat interna també produeix
efectes en les persones:

e Pérdua de motivacio. Encara que la falta d'equitat interna no sol com-

portar que els professionals busquin una altra empresa que ofereixi una
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retribucié millor, és evident que genera un greuge comparatiu, que és un

dels factors de desmotivaci6 principals.

e Pérdua de competitivitat. No en comparacié amb els competidors ex-
terns pero si amb altres funcions similars dins de la mateixa organitzacio:
si el mateix resultat es pot produir amb dos costos diferents, en un dels

dos s'esta incorrent en ineficiéncies.

Finalment, un altre aspecte important a 1'hora d'establir la politica retributiva
i de definir el posicionament de les retribucions en el mercat és determinar
l'impacte que tindra sobre els resultats de I'empresa. En termes economics,
aixo se sol denominar sensibilitat de les retribucions. En alguns negocis, les
retribucions (o la massa salarial) poden arribar a equivaler al 70% o 80% dels
costos totals. Qualsevol variacié o modificacid, per petita que sigui, s’haura de
revisar i calcular perqué no generi efectes no desitjats en el compte de resultats.

En un altre tipus de negocis, les retribucions no solen passar del 10% dels
costos totals, per la qual cosa el seu tractament no representa cap amenaca
directa, a curt termini, sobre el compte de resultats. Hi haura altres conceptes

de cost que requeriran més control.

Per aixo, les estrateégies de retribucié en cada cas podran ser completament
diferents. Tot seguit podem veure la diferéncia entre retribuci6 i massa salarial.

La retribuci6 és la compensacid, en diners o en espeécie, que una em-
presa o organitzacié paga a un empleat com a contraprestacié per la
feina que aquest du a terme.

La massa salarial és la compensacio, en diners o en espécie, que una
empresa o organitzacié paga a un empleat com a contraprestacio per la
feina que aquest du a terme, més el valor de les contribucions socials
a pagar per l'empresa als sistemes de seguretat social obligatoria, o als
sistemes privats d'asseguranca social.

Activitat nam. 2

Suposem que sou el gerent o director general d'una empresa petita, en fase de creixement,
de 1'area de les noves tecnologies (per exemple, una empresa .com).

Teniu la necessitat d'atreure bons professionals, ja que sense ells 'arrencada de la vostra
empresa i 'éxit del vostre pla de negoci serien molt dificils d'assolir. Tanmateix, pel temps
que porteu en el mercat i per la vostra mida, la vostra imatge com a ocupador no és
atractiva. I tampoc no podeu tenir un posicionament alt en el mercat de les retribucions,
ja que el vostre compte de resultats no ho permet.

1) Feu una analisi de quins elements competitius podrieu utilitzar per a aconseguir el
tipus de professionals que us interessen. Justifiqueu les vostres respostes.

2) Busqueu dades de tres o quatre empreses significatives i localitzeu quins elements
competitius, salarials o no salarials, utilitzen per a atreure els millors professionals. Ava-
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lueu cada un d'aquests posant de manifest el seu atractiu i, finalment, expliqueu les seves
possibilitats d'aplicaci6 en l'empresa que hem descrit al principi d'aquesta activitat.
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3. E1 model retributiu

Per a aprofundir en la construccié d'un model retributiu, recordem que el mo-
del ha d'estar orientat per la politica de retribuci6, i que aquesta conté les linies

mestres sobre les quals s'ha de construir la retribuci6 i el métode de pagament.

També és especialment important recordar que la politica retributiva defineix

el que, i el model retributiu defineix el com de les retribucions.
3.1. Conceptes i elements de retribucié
Les dues preguntes clau en la construccié d'un model retributiu solen ser:

e Per queé paguem? Es a dir: quins conceptes s'han de retribuir per a complir
amb la politica retributiva que s'ha definit?

e Quant paguem? Es a dir: com quantifico la retribuci6 de cada un d'aquests
conceptes per a cada persona?

Per a comengar a discutir i a respondre a la primera pregunta es poden plantejar ~ ®gncara que didacticament s'hagi
decidit plantejar aquest tema re-
collint diferents opcions que hem
de retribuci6 i a comparar els avantatges de la seva aplicacié en cada cas. Les  anomenat alternatives, aquestes no
) 4 ; sén tals. En la majoria dels casos,
alternatives” proposades son: els models retributius sén una bar-
reja de les diferents opcions.

diferents alternatives que ajudaran a raonar sobre els components del model

e Alternativa A: retribucio6 a la persona / retribuci6 al lloc de treball
e Alternativa B: retribuci6 fixa / retribucio6 variable

e Alternativa C: retribucio6 individual / retribucio col-lectiva

e Alternativa D: retribuci6 estandard / retribuci6 a la carta

e Alternativa E: retribuci6 actual / retribucié diferida

3.1.1. Alternativa A: retribucié a la persona / retribucié al lloc
de treball

Diferéncies

e La retribucié a la persona és la que s'assigna a cada persona atenent a
les seves capacitats, potencials, generacié de valor o qualsevol altra cir-
cumstancia que en posi de manifest la valua professional per a I'empresa.

e La retribuci6 al lloc de treball és la que s'assigna a un lloc de treball
determinat d'acord amb les seves caracteristiques, la seva complexitat i

la importancia que tingui per a l'organitzacio.
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Aplicacioé

La retribucio a la persona és el més comd i freqiient de tots els métodes
de retribuci6. Es podria afirmar que ha estat 1inic a utilitzar-se (llevat de
matisos) al llarg de tota la historia de la civilitzaci6 fins a l'arribada de
la Revoluci6 Industrial i 1'inici de 1'organitzaci6 cientifica del treball. Es
continua aplicant en empreses petites, poc estructurades i que no disposen
de sistemes de gestié de persones.

La quantia i les condicions d'aquesta retribuci6 se solen fixar per acords
individuals en els quals la situacié d'oferta i demanda del mercat del tre-
ball i I'habilitat negociadora de les parts tenen tot el protagonisme.

La retribucié al lloc de treball es va comencar a aplicar de manera ci-
entifica quan es va introduir l'especialitzacié de tasques. Les empreses
van detectar que les feines més complexes, més dificils o de més respon-
sabilitat s'haurien d'assignar a les persones més capacitades i recompen-
sar-les per aixo. Els empleats van descobrir que no totes les persones de
l'empresa feien feines del mateix nivell o amb la mateixa exigencia, fisica
o intel-lectual, i que, per tant, hi hauria d'haver una diferenciaci6 en la
retribucio.

L'aplicaci6 equitativa de la retribuci6 al lloc de treball exigeix un estudi
dels llocs i, preferiblement, una valoraci6é d'aquests. Se sol aplicar en em-
preses mitjanes o grans i amb un cert grau de complexitat en les funcions.
La quantia d'aquesta retribuci6é es determina partint de la valoraci6 del
lloc de treball i de la seva equivaléncia en el mercat de treball. Sovint,
aquest ajust requereix una negociacio.

Avantatges i inconvenients

Tipus

Avantatges

Inconvenients

Retribucio a la persona

Molt flexible.

Rapida i poc costosa.

No requereix estudis previs ni burocracia.
Valora les capacitats de la persona.

No crea limits per la descripcié o la valoracié del
lloc de treball.

Fomenta el creixement professional.

De vegades és arbitraria, depenent de la capacitat
de negociaci6.

Pot generar greuges comparatius.

En empreses complexes, és dificil d'administrar i
gestionar.

Dificulta la comparacié amb el mercat.

Quan canvia la dificultat del treball, no canvia la
seva retribucié.

Retribuci6 al lloc de treball

Més cientifica.

Ajuda a estructurar la retribuci6.

Evita greuges comparatius entre les persones
que fan tasques similars.

Fomenta I'equitat interna.

Millor relacié amb els costos de I'empresa.
Estimula l'ascens a llocs de més valor (carrera
professional).

Cara i costosa d'implantar i de mantenir.

Genera burocracia i falta de flexibilitat.

No concedeix importancia a la persona que ocu-
pa el lloc, siné solament a les caracteristiques
d'aquest (I'ocupi bé o malament).

Una bona aplicacié requereix informacié del mer-
cat.

De vegades, és dificil d'arribar a un consens sobre
la retribucié de cada lloc.
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Recomanacions

El mercat de treball no solament estableix diferéncies pel perfil professional,
siné que també les estableix pel tipus de feina a fer. Es possible que dues pet-
sones amb el mateix perfil tinguin retribucions diferents per a fer feines de
complexitat o de dificultat diferent. No és el mateix assumir la direcci6 comer-
cial d'una empresa multinacional amb cent venedors, que assumir la mateixa
direcci6 comercial d'una petita empresa de cinc comercials. El mercat estableix
diferencies i el model de retribuci6 les haura de reflectir.

En les empreses modernes, la retribuci6 sol integrar tots dos conceptes ente-
nent-se que la retribuci6 a la persona compensa el que s'aporta amb el perfil
professional (competéncies, coneixements, potencial, etc.), i la retribuci6 al
lloc de treball compensa per la feina i les responsabilitats que se li han assig-
nat. Cada empresa haura de decidir quin percentatge de la retribuci6 total
vol assignar a cada concepte. No hi ha una regla fixa, pero l'experiéncia diu
que com més alt és el nivell salarial més pes té la retribuci6 al lloc de treball.

Un altre aspecte important a tenir en compte en l'aplicaci6 de la retribuci6 al
lloc de treball és la seva permanencia, és a dir, si quan una persona canvia de
lloc de treball se li pot retirar la quantitat assignada o no. En l'actual legislacio
laboral espanyola hi ha un concepte retributiu que es denomina plus de lloc de
treball que, en teoria, compensa la dificultat o la responsabilitat del lloc i que,

per tant, només es manté mentre s'ocupa aquest lloc.

Finalment, l'estudi d'aquesta alternativa també ha de considerar la seva uti-
litzaci6 en les noves organitzacions poc estructurades, d'organigrama canvi-
ant, sense llocs de treball formalitzats i en qué cada persona crea la seva pro-
pia funcié. En aquestes situacions, l'aplicacié de la retribuci6 al lloc de treball
no és possible ni efica¢. Cal buscar una aplicacié de la retribucié a la per-
sona, encara que també és necessari determinar mecanismes que afavoreixin
l'equitat interna, creant diferenciacions entre la complexitat de la feina que
fa cada persona o per la seva diferent aportacié de valor per a I'empresa.

3.1.2. Alternativa B: retribucid fixa / retribucio variable
Diferencies

e La retribuci6 fixa és la quantitat de diners que rep una persona, sense
variacio, independentment de la seva actuaci6 o dels resultats que acon-

segueixi.

e Laretribuci6 variable és la quantitat de diners que es pacta que pot rebre
una persona (o no rebre) en funcid d'algun factor relacionat amb la seva
actuacio, el seu acompliment o els resultats obtinguts. Aquest tipus de re-

tribuci6 sol rebre el nom genéric d'incentiu.
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Aplicaci6

e Laretribuci6 fixa s'estableix en un moment determinat i es manté fins que
es produeix una variacidé o increment salarial. Es determina mitjancant
una negociacio individual o col-lectiva.

Aquest tipus de retribucié pot englobar els conceptes de pagament a la
persona i de pagament al lloc de treball, en les condicions que s'han
explicat en l'alternativa A, per la qual cosa la seva finalitat és doble:

- Compensar el perfil professional que la persona posa a disposicié de

I'empresa.
— Compensar la dificultat o la complexitat de la feina que es du a terme.

¢ La retribucié variable no predetermina una quantitat de diners a rebre.
Esta lligada a alguna variable o factor (objectiu o subjectiu) que determina
la quantitat a percebre. Com ¢s evident, canvia d'un periode d'aplicacié
a l'altre en la mesura que es modifiquen els valors de la variable de que
depén.
La finalitat original d'aquest tipus de retribuci6 (i que es manté en moltes
de les seves aplicacions actuals) és recompensar, o estimular, un esfor¢
0 una actuaci6 extraordinaria: com més esfor¢ o consecuci6 de resultats,
més recompensa.
Qualsevol factor és susceptible de ser utilitzat com a variable a la qual lligar
els incentius, perd perque es mantingui la seva finalitat la variable ha de
ser un element proxim i controlable per la persona que rep la retribucio,
és a dir: la quantitat de diners rebuda ha de dependre del seu esfor¢ més
gran o més petit o del seu encert meés gran o meés petit en executar la feina.
Quan la variable no és dins de I'ambit d'actuaci6 de la persona, l'incentiu
perd la capacitat motivadora i la seva influéncia sobre la decisié d'aportar
més o menys esfor¢ es converteix en una compensacio "graciable". A més,
la persona ha de percebre que hi ha una correlacié causa-efecte entre el
seu esforg i la retribucié variable.
Hi ha moltes maneres d'aplicar la retribuci6é variable i cada empresa
sol adaptar-la a les seves necessitats particulars. Les més utilitzades sén
les comissions, les primes, la retribucié per objectius, la retribucié a
l'acompliment, els bonus i els plans de participacio.

Comissions

Es una forma de retribucié que consisteix a pagar un percentatge determinat
de la quantitat de diners que ingressa l'empresa en cada operacié que du a
terme el seu empleat. Per exemple: un venedor d'una botiga cobra el 5% del
preu de cada peca de roba venuda.
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Aquest tipus de retribuci6 s'ha utilitzat profusament en la compensaci6 de
venedors. No requereix un nombre minim d'operacions o d'ingressos, es cobra
des de la primera operaci6 que es du a terme, per la qual cosa se sol considerar
com un cost unitari de la venda. Tampoc no té un limit maxim de percepcio,

es cobra comissié per totes i cada una de les operacions que es duen a terme.

El pagament de comissions no té elements correctors segons la dificultat o
I'acompliment de les persones, el seu calcul és purament quantitatiu i propor-

cional al nombre d'operacions dutes a terme.

»Nre. operacions

El pagament de comissions pot arribar a representar el 100% de la retribucio
de les persones, si aixi es pacta en el contracte de treball, la qual cosa estableix
un vincle molt transaccional entre el professional i I'empresa. Fins i tot hi ha

situacions en que un professional percep comissions de diferents empreses.

El pagament de comissions és molt similar a la retribuci6 a preu fet, que encara
s'utilitza en l'actualitat i que consisteix a pagar, com a Gnica retribuci6, una

quantitat de diners per cada unitat produida o per cada operaci6 duta a terme.

Avantatges Inconvenients

e Larelacié resultat-recompensa és molt clara| ¢ No reconeix I'esforg.

i definida. e No reforca wvalors ni influeix en
* La transparéncia és maxima. l'acompliment.
* Permet molta flexibilitat i independénciaen| e En cas que la comissié sigui el 100% de
la feina. la retribucié, no genera cap vincle amb
® Representa poc cost per a I'empresa. I'empresa.
Recomanacions

* Professionals molt especialitzats (per exemple: comercials) o amb relacié no laboral.
e Operacions molt ben definides i concretades.

e Orientacié maxima al resultat final.

e Subcontractaci6 de treballs.




© FUOC « PID_00156398 26

Politiques i practiques de compensacié

Primes

La retribuci6 per primes (generalment, a la productivitat) és un dels exponents
tipics de 'organitzaci6 cientifica del treball. Quan el treball es va comencar
a racionalitzar, es van delimitar les tasques que havia d'executar cada persona,
es van determinar els temps necessaris per a I'execucié i es va obrir la porta a
la retribuci6 per primes.

La prima consisteix en el pagament d'una quantitat de diners per un nombre
de peces fabricades en un temps determinat. Per exemple, en una fabrica es
paguen X € a cada treballador si en cada jornada aconsegueix superar un nom-
bre determinat de peces fabricades i acceptades per qualitat.

La diferéncia principal amb la retribucié per comissions és que hi ha un mi-
nim a partir del qual es comenca a cobrar i, generalment, un limit maxim
de cobrament (per sobre d'un nombre determinat de peces fabricades en una
jornada de vuit hores, la prima no s'incrementa). L'existéncia del limit supe-
rior s'inspira en la limitacio de l'esfor¢ que s'ha d'aplicar (recordeu que el seu
origen i aplicaci6 principal és en treballs de produccié en que l'esfor¢ fisic és

predominant).

»Nre. operacions/temps

Una altra diferéncia amb el pagament de comissions és que admet algun ele-
ment corrector com la qualitat, I'ambient de treball, el consum de materies

primeres, les parades no imputables al treballador o la reparaci6é d'avaries.

En general, I'aplicaci6 de les primes requereix una feina previa de mesurament
de la quantitat de treball que es pot fer en un temps estandard i amb una
activitat normal. No totes les activitats en les empreses es poden mesurar, per
la qual cosa la seva aplicacié queda limitada a operacions fisiques.
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Avantatges Inconvenients
o Larelacié resultat-recompensa és claraide-|®  Es costés d'implantar i de mantenir.
finida. ® Requereix un seguiment i un control per-
o Esmolt transparent quan es compren el sis- manents, genera burocracia.
tema de mesurament. e No és aplicable a qualsevol mena de treball.
* Reforca el rendiment constant. e No reforca valors ni influeix en
e Afavoreix la planificacié, el control de cos- I'acompliment.
tos i la gesti6 de la produccié. * Si no s'aplica correctament, es converteix
en un metode de control més que de mo-
tivacié.
Recomanacions

e Entorns industrials amb predomini de I'esforg fisic.
e Control i compensaci6 de treballs amb operacions molt bé definides.

Retribucid per objectius

Es el tipus de retribuci6 variable més estés en les empreses, encara que pot
presentar multiples variacions.

La retribuci6 per objectius consisteix a assignar una quantitat de diners quan
s'assoleixen uns objectius definits préviament. La retribucié per primes es
podria considerar un cas particular de la retribuci6 per objectius.

Els objectius que s'estableixen poden ser de qualsevol tipus —quantitatius, qua-
litatius, d'acompliment, d'actuaci6, de productivitat, etc.—, encara que es re-
comana que quan es busquen objectius per a establir una retribuci6 variable,
aquests siguin:

e Mesurables, per a aconseguir la maxima objectivitat.

e Assequibles, per a mantenir la motivacio.

¢ Rellevants, per a reflectir aspectes importants del treball.

e Temporals, per a delimitar el periode en qué s'han d'aconseguir.
e Especifics, per a mesurar diferents actuacions.

Aquest tipus de retribuci6 assoleix la maxima eficacia quan es treballa amb
objectius alineats amb 1'estrategia de l'empresa. Els objectius que s'assignen
a cada lloc de treball han de ser derivats dels objectius de la seva area. Aquests,
al seu torn, han de derivar dels del seu negoci, i aixi successivament fins a
compondre una relacié que impliqui la totalitat de l'empresa. D'aquesta ma-
nera s'assegura que cada persona senti quin és el seu nivell de col-laboracié
en els resultats finals (significat del treball).

Referéncia bibliografica

Per a més informaci6 sobre aquest punt, podeu consultar els llibres segiients:
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R. S. Kaplan; D. P. Norton (1997). El Cuadro de Mando Integral. Londres: McB, UP Itd.

R. S. Kaplan; D. P. Norton (2001). Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral. Barcelona:
Gestién 2000.

Es pot retribuir per la consecucié d'un tnic objectiu o de més, depenent dels
aspectes del treball que es vulguin recompensar. També és possible establir di-
ferents quantitats com a recompensa per a cada objectiu, segons la importan-
cia que tingui per als resultats de I'empresa (ponderacio dels objectius).

Per a homogeneitzar i fer més manejable l'aplicaci6 de la retribuci6 per objec-
tius, se solen convertir en graus d'assoliment. La retribucio s'assigna per grau
d'assoliment del conjunt d'objectius. En realitat la retribuci6 es paga segons
el grau d'assoliment.

Conceptes

Objectiu. Es la voluntat d'aconseguir alguna cosa. Pot tenir un caracter permanent. Exem-
ple: incrementar la producci6.

Meta. Es la referéncia numérica del que es vol aconseguir en un moment de temps de-
terminat. Exemple: produir 50 tones de producte durant l'any 2010.

Grau d'assoliment. Es el percentatge de la meta que s'ha assolit durant el periode de
temps establert. Exemple: si hem produit 52 tones de producte durant I'any 2010, hem
aconseguit el 104% del nostre objectiu.

L'establiment del grau d'assoliment es pot fer:

¢ Directament. Per a objectius que es poden quantificar i mesurar de mane-
ra lineal, el grau d'assoliment és la quantitat aconseguida en relacié amb
la meta establerta. Per exemple: si la meta és de 50 tones i se n'han acon-
seguit 52, el grau d'assoliment sera = (52 / 50) x 100. Es a dir: el 104%.

¢ Indirectament. Per a objectius que no es poden mesurar de manera lineal,
el grau d'assoliment es determina definint equivaleéncies entre la quantitat
aconseguida i la meta. Per exemple: si s'aconsegueixen menys de 30 tones,
es considera un grau d'assoliment = O; si s'aconsegueixen entre 31 i 49
tones, es considera un grau d'assoliment del 90%; si s'aconsegueixen entre
501 60 tones, es considera un grau d'assoliment del 100%, etc.

e Per estimacié. Per a objectius que no es poden mesurar perd0 amb un re-
sultat que es pot apreciar, el grau d'assoliment es determina per una escala
de referéncies que es pot arribar a pactar. Per exemple: es considera un
grau d'assoliment del 110% si no s'ha tingut cap accident en tot l'any; es
considera un grau d'assoliment del 105% si s'ha tingut un sol accident lleu;
es considera un grau d'assoliment de 100% si s'han tingut menys de tres
accidents lleus o un de moderat, etc.

En alguns casos, els objectius no es poden mesurar ni estimar. Aleshores s'ha
de seguir aquest esquema:
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e Sino és rellevant per als resultats de l'empresa: eliminar.

e Si ésrellevant per als resultats de l'empresa: invertir en un sistema de me-

surament. Si no es pot: estimar a partir de resultats generals.

Un altre aspecte important en l'aplicacié de la retribucié per objectius és de-
cidir el nombre d'objectius que s'han d'utilitzar. Algunes empreses busquen
plans senzills (d'entre tres i cinc objectius), ja que creuen que si el nombre aug-
menta, també ho fa la complexitat, i la complexitat dificulta la transparéncia

i, per tant, la credibilitat del model.

En general, l'aplicaci6 de la retribuci6 per objectius té un limit inferior (no es
paga si no s'ha aconseguit un grau d'assoliment determinat, ja que pagar per
sota d'aquest limit seria com pagar per fer les coses malament). Pot tenir o no
un limit superior. Pot acceptar diversos tipus de corba de distribucid, des de
la lineal a I'exponencial.

I Grau
d’assoliment

Generalment, quan s'utilitzen diversos objectius s'utilitza el grau d'assoliment
resultant (els diferents objectius han d'estar ponderats), pero de vegades es
poden establir corbes diferents per a cada objectiu i rebre quantitats de diners

diferents per l'assoliment de cada un.

Avantatges Inconvenients
o Reflecteix bé les caracteristiques del treball.| e  Es dificil d'implantar.
» Es una eina magnifica de comunicacié de|e Necessita disposar d'informacié fiable.
prioritats. * Quan s'usen escales, pot ser subjectiva.
e Espotaplicar gairebé a qualsevol llocdetre-|® En general, no valora I'acompliment ni
ball. I'esforg.
e L'aplicacié és molt flexible i es pot adaptar| ® De vegades, els objectius competeixen en-
a multiples situacions. tre ells i es generen conflictes.
e Ajudaaalinear les persones amb |'estrategia
de I'empresa.
Recomanacions

* Qualsevol circumstancia en qué es puguin identificar objectius, mesurables o estimables.
e Principalment en treballs amb un impacte directe en els resultats.
e En organitzacions estructurades amb bona informacié de planificacié i de control.
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Esquemes d'objectius

Com que la descripcié d'un esquema d'objectius sol ser més dificil d'explicar que
d'entendre, proposem un exemple d'un esquema de pagament de retribuci6 variable par-

tint d'objectius:

Unitat de produccié X Metes 2009 Ponde-
Objectius proposats racié
50% | 80% | 100%]| 125%| 150%

Seguretat Accidents amb baixa 0 0 0 0 30
Accidents sense baixa |3 1 0

Qualitat Rebuigs 7% 5,0% (4,009 3,00% 20

Produccio (Unitats/dia) 38 62 50
Quantitat de retribu- | 500 (900 |1.000|1.250(1.500|100
Cio (€)

Unitat de produccié X
Dades reals final de 2009

Aconseguit 2009

Quantitats| Assoli- | Ponderaci6
ment
Seguretat Accidents amb baixa 0 100% 30
Accidents sense baixa | 1
Qualitat Rebuigs 4,00% 125% 20
Produccio (Unitats/dia) 52 1.125% 50
Grau d'assoliment re- |111,25%
sultant
Quantitat a percebre |1.112,50

(€)

El primer quadre recull els objectius, metes, escala d'assoliments i quantitats a percebre
per cada nivell d'assoliment que s'aconsegueixi. Aquestes dades s'expliquen al principi de
I'any i marquen la guia per a la distribucié d'esfor¢os (com més ponderacid, més prioritat
de l'esforg, ja que la recompensa que s'obté és més gran).

El segon quadre indica els resultats reals de 1'any. Per comparaci6 dels resultats reals amb
les metes del primer quadre es calcula el grau d'assoliment de cada objectiu. Fent una
mitjana ponderada de 'assoliment de cada objectiu, s'obté el grau d'assoliment resultant,
que és amb el que es calcula la quantitat de retribuci6 a percebre.

Retribucio de 'acompliment

La retribuci6 de I'acompliment esta lligada a 'actuacié d'una persona durant

un periode de temps determinat. Es diferencia de la retribuci6 per objectius en

el fet que dona més importancia a l'actuacié que als resultats, la recompensa
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es fixa per com s'han fet les coses més que pel que s'ha aconseguit. Com es pot
deduir, aquest tipus de retribuci6 sol ser complementaria, quan és possible, de
la retribuci6 per objectius.

En algunes feines es considera que 1'esforg, la dedicacié o l'actuacié (en defi-
nitiva, 'acompliment) i els resultats estan molt relacionats. Aixi, quan el re-
sultat final és impossible o molt dificil de mesurar o d'estimar, la recompensa

s'associa a 'acompliment que és visible i que es pot valorar.

La retribuci6 per acompliment considera aspectes qualitatius i, per tant, que
tenen un grau de subjectivitat alt. La seva valoraci6 requereix la interpretacio
o opini6 d'altres persones i l'aplicaci6 d'eines, generalment en forma d'escales,
preparades especificament.

En organitzacions molt madures es pot introduir 'avaluaci6 360° i l'avaluacid
global d'uns departaments als altres.

Com que els resultats de 'avaluacié de 'acompliment es poden traduir a punts,
la corba de pagament pot adoptar la forma que es vulgui. En general s'apliquen
térmules lineals, similars a les de primes, amb un limit minim (els acompli-
ments per sota del minim no s'han de recompensar, sin6 reprimir) i, per la

propia naturalesa de 1'acompliment, amb un limit maxim.

—

» Nivell d’acompliment

La retribuci6é per I'acompliment se sol aplicar com a criteri per a assignar la
retribucié variable i també com a informacié per a fixar els increments sa-
larials anuals.

Avantatges Inconvenients

o Es relativament poc costosa d'implantar i Generalment, és poc objectiva.

d'aplicar. e Depenent dels avaluadors, pot ser poc
e Reforca l'actuacié correcta i I'esforg. transparent.
e Ajuda a analitzar i corregir I'acompliment. |® Requereix la participacié d'avaluadors en-
e No és competitiva, no genera conflictes trenats.

d'interessos. e Fomenta l'actuacié correcta encara que no
e Reforca els valors de I'empresa. produeixi resultats.

e Aconseguir la informacié sobre l'actuacié
requereix un seguiment molt proxim.

Vegeu també

Per a més informacio, recu-
pereu el modul "Avaluacié de
l'acompliment".
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Avantatges Inconvenients

Recomanacions

e Treballs en que no es pot mesurar el resultat final.

e Treballs que no tenen relacié directa amb els resultats.

e Situacions en qué no es pot individualitzar la influéncia sobre els resultats (per exemple:
treball en equip).

e Persones en fase d'aprenentatge i desenvolupament.

e Organitzacions molt madures.

Bonus

Hi ha moltes interpretacions i definicions del que és un bonus i, en alguns
casos, es considera sinonim d'incentiu, per la qual cosa la seva aplicacio és
general a qualsevol métode de calcul de retribuci6 variable.

Aqui, considerarem que un bonus és "una recompensa extraordinaria que

s'assigna per un fet significatiu, per un resultat rellevant o per una actuacio

destacada".

En teoria aquesta definicié implica:

e Que el bonus és graciable per part de l'empresa com a recompensa a una
actuaci6 extraordinaria, i no esta inclosa entre els drets exigibles en la re-

tribucié variable.

e Que no es cobra parcialment en funcié del grau d'assoliment; es paga o
no es paga.

* Que no es paga periodicament, siné solament en situacions extraordina-

ries, i acostuma a ser una retribuci6 atipica.

El concepte pel qual s'assigna el bonus pot ser qualsevol que I'empresa consideri

oportd, pero s'ha de diferenciar de la retribucié per objectius.

El bonus, per les seves propies caracteristiques, no té una corba de pagament.

Avantatges Inconvenients

e No té cost d'implantacié ni de manteni- Generalment és una retribucié subjectiva.
ment. e La seva assignaci6 no és segura: es pot do-

Reconeix i recompensa I'esfor¢ o l'actuacié
extraordinaria.

Per a I'empresa no implica un compromis
de retribucié permanent.

nar o no a discrecié de I'empresa.
Per al treballador no implica un compromis
de retribucié permanent.

Recomanacions

Recompensa de situacions extraordinaries i no repetitives, que no es poden convertir en

objectius permanents.
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Plans de participacid

Els plans de participaci6é en beneficis es van comencar a desenvolupar i im-
plantar al comencament del segle passat en les empreses industrials. La idea
d'aquest tipus de plans és recompensar els empleats per les millores aconse-
guides en els beneficis de 1'organitzacié com a conseqiiéncia de la seva parti-
cipacié i aportaci6. En general, aquests plans sén de retribucié col-lectiva,
encara que admeten diferents aplicacions grupals i individuals segons el tipus
de treball i el tipus d'empresa.

La referéncia quant a la definici6 de plans de participacio és el pla Scanlon,
ideat per Joe Scanlon, un sindicalista america que, en els anys trenta, buscava
formules per a fomentar i recompensar la participacié de tots els empleats en
la millora dels resultats de la seva empresa. El métode de Scanlon buscava un
repartiment estricte dels guanys obtinguts (beneficis) com a conseqiiéncia de
les aportacions de tots els empleats. En tractar-se de generar més beneficis, els
treballadors es podrien centrar tant en l'increment de la producci6 (sistema
classic de primes) com en la reducci6 de costos. No es tracta solament de tre-
ballar més sin6 també de fer-ho més intel-ligentment (concepte molt relacio-
nat amb les teories de la TQM).

La filosofia del Pla Scanlon continua essent, en l'actualitat (i segons la nostra

opinio), la filosofia basica de la retribuci6 variable.

La base d'un pla de participaci6 en els resultats és la seglient: 'empresa té uns
resultats determinats. Si com a conseqiiencia d'una aportacié superior de tots
aconseguim millorar aquests resultats, I'excedent es reparteix entre la propietat
de l'empresa i els treballadors.

L'aplicaci6 d'aquest concepte requereix considerar tres elements que
s'analitzaran a continuaci6:

¢ La determinaci6 de l'excedent. En sentit estricte, en l'aplicaci6 del pla
de participaci6 en beneficis, I'excedent estaria constituit pels beneficis que
superen els obtinguts normalment. La identificacié dels beneficis obtin-
guts normalment pot tenir complicacions. La clau de 1'éxit és mantenir la
transparéncia i aixo exigeix proporcionar informacio6 a tots els nivells de
I'empresa. Generalment, s'usen series historiques (per exemple, la mitjana
dels beneficis obtinguts en els tres o en els cinc tltims anys), encara que en
'aplicaci6 practica s'han de resoldre algunes qiiestions com ara eliminar
I'efecte de la inflacié, calcular l'efecte de les inversions, diferenciar 1'efecte
dels canvis tecnologics, etc. Es a dir, cal depurar les dades perqué l'excedent
dels beneficis correspongui a la influéncia dels empleats o, almenys, dels
receptors del pla (recordeu la necessitat d'establir una relacié causa-efecte
entre l'esforc i la recompensa per a donar sentit a la retribuci6 variable).
En algunes aplicacions modernes, i en plans diferents dels de Scanlon

(Rucker i Improshare), la quantitat a repartir no és 1'excedent de beneficis,
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sin6 una borsa de diners que s'ha proveit previament. En aquest cas s’han
d'identificar uns indicadors que posin de manifest la millora obtinguda i
la seva magnitud (paradoxalment, un dels indicadors utilitzats pot ser la
millora de beneficis).

e La fixaci6 de les proporcions del repartiment de 1'excedent. Les pri-
meres aplicacions dels plans de participacié establien un repartiment a
parts iguals de 1'excedent dels beneficis. Les aplicacions modernes sotme-
ten aquest repartiment a una negociacié. No hi ha una norma fixa per a
establir els percentatges de repartiment, pero s'ha de mantenir el punt de
vista de la teoria de les expectatives: si la recompensa no és prou atractiva,
les persones no se sentiran impulsades a aportar 1'esfor¢ necessari. Per tant,
el percentatge a repartir entre els treballadors haura de ser més gran com
més petita sigui la quantitat d'excedent esperada.

Excedent

esperat
A

» % de retribucié
variable

E!:Sgsztirﬁfviﬁliépei)t(actes eenrt.les linies vermella i blava determinen el valor total de retribucié variable en dos

¢ Laidentificacio de les persones que han de participar en el repartiment
de l'excedent. El Pla Scanlon es va dissenyar perque tots els treballadors
de l'empresa participessin, a parts iguals, en el repartiment de l'excedent.
En teoria, hi haurien de participar tots els que intervenen en la consecu-
cio dels resultats extraordinaris i, també en teoria, hi haurien de participar
en proporcio a la seva intervencio, aixi s'evitarien greuges comparatius (i
segons la teoria de l'equitat). Pero l'aplicaci6 d'aquesta teoria és molt com-
plicada i fer-la d'una manera estricta restaria transparencia al sistema, per
la qual cosa la solucié més practica és establir grups (normalment basats
en la responsabilitat o en la valoracié de llocs de treball) i negociar un

percentatge de participacio per a cada un.
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Avantatges Inconvenients

e Fomenta la participacié i el compromisamb|e No diferencia l'actuacié individual.

els resultats de 'empresa. e Pot ser complicada d'aplicar i requerir
e Reforca la coordinacié i el treball en equip. calculs complexos.
® Reconeix les idees de millora i no solament|® La relacié causa-efecte no sempre queda
I'esforg. clara.
e Fomenta la transparéncia en I'empresa. e Pot generar greuges comparatius amb per-

sones que no hi participen.

Recomanacions

e Per asituacions en qué el principal és el treball en equip.
e Situacions de crisi en qué es necessita millorar els resultats.
e Situacions en qué no es pot mesurar el rendiment o I'acompliment individual.

Combinacio de retribucio fixa i variable

La retribuci6 fixa és la més estesa en empreses i organitzacions. La retribucio
variable és un complement de la fixa. Encara que inicialment la retribuci6 va-
riable es limitava a I'ambit comercial i a altres situacions molt concretes, ac-
tualment s'esta estenent a totes les organitzacions i a tots els nivells. Aques-
ta extensio genera el risc que la retribuci6 variable s'apliqui en situacions en
qué no aporta res perque la possibilitat de les persones d'influir en la millora
dels resultats sigui nul-la (per exemple: treballs molt automatitzats o en que
la persona no té capacitat de decisio i, per tant, no influeix en la millora de
resultats). En aquests casos la retribuci6 variable es converteix, de fet, en un
increment de la retribuci6 fixa i perd el sentit per al qual es va dissenyar.

La retribuci6 variable expressa una vinculaci6é amb els resultats bons o dolents
de l'empresa. Si els resultats son bons és logic repartir més diners entre les per-
sones que hi han contribuit. Tanmateix, si els resultats sén dolents, la conten-
ci6 en la retribuci6 afectara totes les persones de I'empresa.

L'aplicacié més utilitzada actualment és una combinaci6 de retribuci6 fixa i

variable, escollint una barreja de criteris per a 1'aplicaci6é d'aquesta, per exem-

ple: objectius i acompliment, o un pla de participacié que estimuli el treball

en equip i el compromis amb els objectius de I'organitzacio.

3.1.3. Alternativa C: retribucié individual / retribucid
col-lectiva

Diferéncies

¢ La retribucié individual és la que es pacta i s'assigna a una persona com
a recompensa pel seu treball. Pot ser fixa o variable.

e La retribucié col-lectiva és la que s'assigna a un grup de persones com a

compensacié per un treball conjunt.
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Aplicacioé

La retribuci6 individual és la més estesa i utilitzada de tots els tipus de retribu-
ci6. Només en casos molt especifics s'apliquen retribucions col-lectives i, en la
majoria dels casos, son retribucions complementaries del tipus incentius.

Els defensors de la retribucié col-lectiva argumenten que els resultats de les
empreses depenen, cada dia més, de 1'esfor¢ col-lectiu de I'equip huma. Els in-
centius d'equip fomenten el comportament corporatiu i la solucié conjunta
de problemes. Animen els empleats a identificar qliestions i a proposar solu-
cions més enlla del seu ambit d'actuaci6 diari. D'altra banda, aquest tipus de
retribucié pot generar el problema polisso (fiee rider). Es a dir: el problema que
algunes persones no rebin cap recompensa per les seves propies actuacions,
sind que es beneficiin de les iniciatives i esforcos dels altres membres del seu
equip. Alguns autors defensen que l'efecte poliss6 és molt més petit del que es
pensava i que, per als empleats, la pressi6 dels companys i les relacions socials

influeixen molt més que l'incentiu individualitzat.

Fa uns quants anys, els professionals de la gesti6 de les persones en les empre-
ses van fer esforcos per a la "individualitzaci6 de les retribucions". El con-
cepte no era tant fomentar la retribuci6 individual (que ja ho era) com arri-
bar a pactar individualment les condicions salarials. Es pensava que, en algu-
nes circumstancies, era més just convenir condicions especifiques que sotme-
tre-les a un acord col-lectiu en que no es podrien establir diferenciacions per
I'acompliment, pel compromis o pel potencial professional. L'aplicaci6 actual
es limita a empreses petites o a llocs de treball molt especifics, de nivell de res-
ponsabilitat alt i que, generalment, estan fora de les negociacions col-lectives
(exclosos de conveni).

En la retribucid col-lectiva, el grup o equip rep una quantitat de diners que,
posteriorment, s'ha de repartir entre cada un dels components. Aixo exigeix
l'establiment d'algun criteri de repartiment que, sovint, genera un conflicte
notable en l'equip. Un alt percentatge d'experiéncies viscudes de retribuci6
col-lectiva no ha tingut éxit i, al final, el mateix equip ha sol-licitat que sigui
l'empresa qui aporti els criteris de repartiment, i s'ha tornant, de fet, a la retri-
bucié individualitzada.

Avantatges i inconvenients

Tipus Avantatges

Inconvenients

Retribucié individual Diferencia I'acompliment o els assoliments de cada

Requereix negociacié i aplicacié individual, la qual

persona, d'acord amb els seus merits. cosa la fa més complexa.
e Fomenta l'equitat interna. e Exigeix un seguiment i una informacié de l'actuacié
e Estimula la progrés i el desenvolupament professi- individual.

onal. e De vegades genera competitivitat i s'oposa al valor

de treball en equip.
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Tipus Avantatges Inconvenients
Retribucié col-lectiva |«  Es més facil de negociar i d'aplicar. * No discrimina I'acompliment o el rendiment.
e Es poc costosa no requereix gestié de retribucions|®  Afavoreix o amaga la no col-laboracié d'algunes per-
ni criteris de valoracié individual. sones de l'equip.
e Fomenta el treball en equip. e Exigeix que l'equip defineixi criteris de repartiment.

Recomanacions

La retribucié col-lectiva no és incompatible amb la retribucié fixa, i es pot utilitzar com un complement d'aquesta. La seva aplicaci6 és
recomanable com a part dels incentius, especialment quan es vol recompensar el treball en equip. Cada dia és més frequient el seu Us

com una part de la retribucié variable. Per exemple:

* Un percentatge d'incentiu pels resultats aconseguits individualment.
e Un percentatge d'incentiu per resultats aconseguits per I'equip.

e Un percentatge d'incentiu per resultats aconseguits per I'empresa.

3.1.4. Alternativa D: retribucio estandard / retribucio a la carta
Diferéncies

La retribucié estandard és aquella en que cada persona rep els mateixos con-
ceptes retributius que, generalment, son establerts per I'empresa o per mitja
d'una negociaci6 col-lectiva; no hi ha l'opcié individual a escollir conceptes

amb més atractiu o utilitat.

La retribuci6 a la carta és aquella en que cada persona pot escollir, dins d'unes
condicions predefinides, els conceptes retributius que s'adaptin millor a les
seves necessitats particulars. No es tracta de cobrar més o menys, es tracta de
distribuir la percepci6é en conceptes que siguin més utils per a cada persona
que la rep.

Aplicacioé

La situacié més freqiient és la retribuci6 estandard, en que els conceptes de

retribucié sé6n comuns a totes les persones.

La retribucid a la carta es va comencar a utilitzar quan les organitzacions van
comencgar a prendre consciencia que el capital huma era divers. La motivacio
o l'atractiu dels conceptes de la compensacié no son iguals per a tothom. La
possibilitat de cobrar part del salari mitjancant un pla de pensions pot ser molt
atractiva per a persones de mitjana edat i amb una situacié economica estable,
ja que els representa una modalitat d'estalvi de la qual obtindran beneficis en
un futur proxim. Aquest mateix concepte, i per raons oposades a les exposades
anteriorment, sera molt poc atractiu per a persones joves i sense carregues
familiars. Una discussi6 similar es podria entaular per a cada un dels conceptes
de retribucio.
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A la practica, la retribucio a la carta mai no cobreix la totalitat de la retribucio.

Es paga una part més o menys rellevant de la retribucié en diners i es deixa

un percentatge perque cada persona pugui escollir la manera de rebre'l, que

gairebé sempre és en espécie, és a dir, no es cobra en diners siné en forma

d'algun tipus de servei o avantatge personal.

Les opcions d'una retribuci6 a la carta no son infinites, 'empresa decideix

quina llista de conceptes es pot escollir i qué tindran en compte:

e L'operativa. Normalment seran conceptes que es puguin gestionar facil-

ment i que no generin una carrega excessiva de burocracia.

¢ El cost que representa per a 'empresa. Que encara que no busqui bene-

ficis en aplicar aquest tipus de retribucié tampoc no assumira costos extra

per gestionar-lo.

e L'aspecte legal. Ja que I'empresa no podra satisfer totes les expectatives

dels empleats amb el concepte general de retribuci6. Cada pais manté la

propia normativa sobre el que és admissible amb aquest concepte i el que

no ho és.

De vegades la retribuci6 a la carta presenta avantatges de caracter fiscal per

a les persones que la reben i per a les organitzacions que les assignen. Com

aquest aspecte depen de la situaci6 especifica de cada persona, no es pot aplicar

amb caracter generic. Avui en dia en el mercat hi ha sistemes informatitzats

que permeten que cada persona elabori una simulaci6 sobre els beneficis fiscals

que li aportaria cada una de les opcions presentades per I'empresa.

Avantatges i inconvenients

Tipus Avantatges Inconvenients
Retribucio e No requereix costos ni gestié especials per a la seva No diferencia aspectes motivadors de diferents per-
estandard aplicacid. sones.

Es transparent i senzilla d'entendre.
No té riscos legals.

En nivells de renda alts, produeix un efecte desmo-
tivador ("com més guanyo, més pago").
Pot debilitar el compromis.

Retribucié a la carta

Es més motivadora, atenent les expectatives de di-
ferents tipus de persones.

Es un factor de reconeixement de la diversitat de les
persones d'una empresa.

En general millora la utilitat de la retribucié (percep-
ci6 d'obtenir un salari més alt).

Representa possibles estalvis fiscals.

Té una aplicacié i una gestié complexes.

Es perd transparéncia.

De vegades, la quantificacié dels serveis rebuts és
dificil.

Si no s'aplica correctament, genera riscos fiscals.

Recomanacions

e Encara que la retribuci6 a la carta s'estén cada vegada més, sol estar reservada a col-lectius especials, als quals es vol diferenciar
oferint altres possibilitats dins del marc legal.
e La seva aplicaci6 requereix un grau de maduresa adequat i una preparacié en les persones que han de decidir la composicié de

la seva retribucié.
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Un exemple de conceptes’ que se solen incloure dins d'un esquema de retri-
buci6 a la carta és:

e Vehicle d'empresa

e Places d'aparcament

e Tiquets de combustible

e Vals per a guarderies

e Plans de pensions

e Tiquets per a transport

e Equips informatics i connexions a Internet
e Asseguranca meédica, per a I'empleat o per a la seva familia directa
e Asseguranca de vida

e Vals per a menjar, tiquets restaurant, etc.

e Descomptes per a gimnas

e Viatges

e Formacio

¢ Lloguer d'habitatge

3.1.5. Alternativa E: retribucio actual / retribucio diferida
Diferéncies

La retribucid actual és la que es paga en el moment en que es merita o en
un termini de temps curt. El costum més estes és que la retribuci6 es faci
mensualment. Alguns conceptes, principalment els associats a la retribucio
variable, poden tenir un periode de pagament superior al mensual (trimestral,
semestral o fins i tot anual) depenent de la possibilitat d'obtenir informacio
sobre els objectius o indicadors que s'hagin considerat. Per exemple: no es pot
fer un pagament trimestral per la consecucié d'un objectiu de compliment del
programa de lliuraments anual.

La retribuci6 diferida es refereix a posposar el pagament d'una retribucio,
en principi ja meritada, amb la intenci6 de modificar el comportament de les
persones. A diferéncia del cas anterior, I'ajornament del pagament no obeeix a
causes técniques ni a la falta de disponibilitat de la informacio, en aquest cas

és intencionat per a reforcar un comportament esperat en les persones.
Aplicacioé
L'aplicaci6 de la retribuci6 diferida s'aplica principalment amb dues finalitats:

e Millorar el compromis amb l'organitzacio lligant la retribucié amb els re-
sultats futurs de I'empresa. Aquest seria el cas de la retribuci6 per opcions
d'accions (stocks options), és a dir, rebre part de la retribucié en forma de
dret a rebre accions de l'empresa en un termini que s'estipula. L'objectiu és
que les persones vinculin els seus guanys a l'increment de valor futur de

®)Ppodeu obtenir un resum de la
normativa espanyola per a apli-
car aquests conceptes en la pagina
http://www.todolaboral.com.es/
CESTAS%20RETRIBUTIVAS.htm
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l'empresa. Se sol aplicar a directius o a persones amb capacitat d'influéncia
sobre els resultats i sobre el valor de 1'empresa.

e Millorar la fidelitat de les persones a I'empresa mitjancant el compromis
d'una retribucid extraordinaria, quan s'hagi complert un termini deter-
minat de permanencia en aquesta. L'exemple tipic d'aquesta modalitat se-
ria el pagament d'un bonus per permanencia. Normalment, s'aplica a
persones d'alt valor estratégic per a I'empresa i la sortida de les quals re-
presentaria una perdua notable per a aquesta. Una manera poc sofisticada

d'aquesta modalitat seria el pagament per antiguitat.

Avantatges i inconvenients

Tipus Avantatges Inconvenients
Retribucié actual |e Es transparent i senzilla d'entendre. * No crea vincles a mitja termini.
e Els costos i compromisos es controlen millor. e Dificulta participar de grans éxits de I'empresa.

*  No té riscos legals o financers.

Retribucio diferida | ®  Permet assignar retribucions més altes. e Lavaloracié de la retribuci6 diferida és més complexa.
* Relaciona la quantia de la retribucié amb el valor de|® Hi ha un risc financer, en especial en la modalitat
I'empresa. d'opcié d'accions.
e Reforca el compromis de les dues parts. e S'obliga a la permanéncia.

e Obliga a establir criteris per a diferenciar qui té accés
a aquest tipus de retribucié i qui no en té.

Recomanacions

® Personal amb incidéncia directa en la gestié que pot influir en la creacié de valor de I'empresa.

®  Persones de valor estrategic per a I'empresa que necessiten un estimul per a garantir la seva permaneéncia.

e Empreses en rapid creixement o amb alt potencial d'increment de valor que poden oferir condicions de retribucié més atractives
en un futur proxim.

3.2. El salari emocional

Actualment s'esta estenent el concepte de salari emocional per a referir-se
a un tipus de recompensa, generalment no material, que es rep com a con-
seqliéncia de les bones practiques, o de la sensibilitat envers les persones, en
la gesti6 de les empreses.

"El salario emocional es aquella variable retributiva compuesta por conceptos no econé-
micos, destinados a satisfacer necesidades de tipo personal, familiar y profesional del
empleado, al objeto de mejorar de forma global la calidad de vida del mismo y de su
entorno."

Lucio A. Muifioz. "Politica retributiva flexible y modelo de retribucién en la PYME (1)".
AreaRH.com.

No es tracta d'un pagament en espécie (recompensa no monetaria) ni tampoc
forma part d'un salari. No genera cap compromis legal entre 1'empresa i els
empleats. Tanmateix, representa un valor diferencial sobre la motivacié i, es-
pecialment, sobre el compromis. Hi ha informes que demostren que les per-

sones no canviaran d'empresa per rebre un salari més alt (en una quantitat


http://www.arearh.com/empleo/politica-retributiva-flexible.html
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significativa, pero no extraordinaria) si senten que reben un salari emocional
atractiu. El salari emocional és una barrera per a la sortida i és un atractiu

per a l'entrada, amb la particularitat que no és monetari, no es paga.

El salari emocional consisteix en diverses practiques o activitats que
I'empresa posa en marxa per millorar les relacions amb els seus empleats i en-
tre ells, per millorar el significat del treball, per millorar I'ambient i el clima
laboral, per millorar la qualitat de vida, per millorar la responsabilitat social,

per millorar la protecci6 del medi ambient, etc.

Algunes d'aquestes practiques estan expressament dissenyades per a conver-
tir-se en salari emocional, perd d'altres sén practiques socials o de gestié que
afecten els sentiments de les persones de l'organitzacio6.

Alguns exemples d'activitats que representen salari emocional:

e Plans de conciliaci6 de la vida professional i personal

e Programes, plans o mesures d'igualtat d'oportunitats

e Oportunitats de promocid, ascens i desenvolupament professional

e Processos d'entrenament (coaching), mentoria (mentoring), tutoring, etc.

e Dolitiques de flexibilitat laboral, horaris laborals no coincidents amb ho-
raris escolars, horaris adaptables a primera i altima hora, etc.

e Jornada reduida i jornada a temps parcial

e Programes o mesures de suport a la maternitat

e Teletreball amb aportaci6 tecnologica i amb control per part de I'empresa

e Programes de suport a familiars dependents dels empleats

e Programes socials, de voluntariat corporatiu, solidaris, etc.

¢ Manuals interns de bones practiques laborals i codis etics

e Actuacions destinades a no fixar reunions a partir d'una hora prudent

¢ Plans de reconeixement per a professionals eficients

e Programes personalitzats per a pal-liar l'estrés laboral

e Servei d'assessorament d'un professional extern

e Mesures per a millorar el clima laboral

¢ Sessions de pluja d'idees (brainstorming) per a generar noves idees, sessions
per a reflexionar, reunions per a aportar solucions, innovar, etc.

e Projecte empresarial atractiu per a I'empleat

e DPossibilitat de treballar envoltat de bons companys i caps

3.3. Conclusions sobre els models de retribucio

Com s'indicava a l'inici d'aquest modul, no hi ha un model idoni de retribu-
ci6. Cada empresa ha d'escollir o dissenyar el que millor atengui a les seves
necessitats de gesti6 i el que millor reforci les seves estrategies i els seus valors.

Algunes empreses només utilitzen retribucions fixes, i cada dia més
s'implanten models amb retribuci6 fixa i variable. Algunes apliquen models de
retribuci6 en equip i organitzacionals; d'altres utilitzen una barreja de retribu-
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cions organitzacionals i individuals. Moltes organitzacions utilitzen diverses
capes d'incentius per a retribuir la consecuci6é de resultats en 1'ambit corpora-
tiu, divisional, d'unitat, d'equip i individual.

El model ideal seria una combinaci6 de tots els conceptes explicats, pero el
més important és que tots els empleats entenguin com s'entrellacen la seva
retribuci6 i els objectius estratégics de la companyia. En aquest cas l'estrategia

es converteix realment en el treball diari de tots.

Activitat nam. 3

La retribuci6 és I'eina més efectiva per a reforgar els valors d'una organitzaci6. Es el que
té més forca per a alinear els comportaments dels professionals amb I'estrategia i amb el
model d'acompliment desitjat.

Aquesta activitat ajudara a reflexionar sobre la importancia de definir bé el model de re-
tribuci6 per a reforcar els valors de I'empresa i evitar cometre errors (pagar per aconseguir
el que no es vol, penalitzar per aconseguir el que es vol).

1) Identifiqueu cinc empreses significatives i que, presumiblement, tinguin una gesti6
de recursos humans complexa (per la mida, per la complexitat, per la vocacio, per la
historia, etc.).

2) Busqueu la declaraci6 dels valors de cada una d'aquestes empreses i, amb aix0, con-
feccioneu una llista de deu valors.

3) A continuaci6, per a cada un d'aquests deu valors, identifiqueu un component del
model retributiu que reforci aquest valor i un altre que el debiliti (no importa si les em-
preses escollides apliquen aquest model retributiu o no, simplement escolliu els que us
semblin més adequats).

Per exemple:

Valor Reforca Debilita
Exemple: Objectiu qualitatiu Incentiu per reduccié de despeses
excel-lencia en d'acompliment

I'atencié al client
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4. Tendeéncies actuals de les practiques de retribucio

La retribuci6 és un element de la gestié de les empreses i, en la mesura que
les empreses canvien i es demanen noves férmules de gesti6, també s'exigiran

noves prestacions a les politiques i als models retributius.

Potser el canvi que genera més demandes en els sistemes retributius és la trans-
formacié d'empreses amb predomini de l'exigéncia fisica en empreses amb
predomini de l'exigéncia intel-lectual. Els sistemes de retribucié hauran de
posar més eémfasi a estimular i recompensar les aportacions de valor que fa-
cin les persones, amb predomini de les que es fan en I'ambit col-lectiu.

Les possibilitats de la tecnologia actual també permetran un predomini a les
habilitats de localitzaci6 i a 1'as del coneixement sobre els perfils estables
i de gran especialitzacio.

Els nous models organitzatius i la velocitat amb queé s'introdueixen i es modi-
fiquen també exigiran respostes dels sistemes de retribuci6. No es podra man-
tenir l'agilitat d'organitzacions canviants si els sistemes de recompensa con-

tinuen ancorats en el valor del lloc de treball o en els estudis de mercat.

Per a dissenyar els sistemes retributius d'avui en dia, ja s'haurien de conside-
rar els punts de referéncia segiients:

e Orientar la retribuci6 cap a la persona, el que aporta i el seu potencial,
abans que al contingut del lloc de treball, que sera canviant i quedara ob-

solet abans que es pugui revisar i valorar.

¢ Individualitzar la retribuci per a augmentar-ne la capacitat motivadora,

adaptant els conceptes a les necessitats o a les utilitats de cada persona.

e Vincular la retribucid, o almenys alinear-la, amb els resultats de
I'empresa per a reforcar el compromis i el sentit de benefici mutu.

e Considerar la diversitat del capital huma en un mén global i multicul-
tural.

e Millorar la transparéncia dels criteris de retribucié com un element
d'estimul i de refor¢ dels valors.

¢ Reduir la dependéncia del mercat ampliant els elements de comparacié
i, com a conseqiiéncia, l'amplitud de les bandes salarials (si copiem els

altres, quin és nostre element diferenciador?).
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¢ Estendre l'aplicacid de la retribuci6 variable com a expressi6 de la vo-
luntat de compartir la responsabilitat en els resultats de 1'empresa.

e Millorar la capacitat de mesurar objectius per a fer cada vegada més justa

i objectiva la retribuci6 variable.

¢ Implantar retribucions col-lectives, o almenys multicapa, que reforcin

el sentiment d'equip i la consecuci6 d'objectius corporatius.

e Considerar la retribucid diferida com a mitja d'adequar el cicle de gene-

raci6 de valor a la recompensa.

I, finalment, cuidar el salari emocional.
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Activitats

1. Feu una petita investigacié sobre, com a minim, tres —millor si sén cinc- empreses que
conegueu o de les quals pugueu aconseguir informaci6 sobre la seva politica retributiva. Si
no podeu aconseguir una informacié exacta de la politica retributiva, és igual, feu una apro-
ximaci6 de la imatge que es té des de l'exterior.

1) Sobre la informacié que hagiu recopilat, establiu una relaci6 entre la importancia teorica
del seu capital huma i el tipus de politica que apliquen (posicié respecte al mercat, compo-
nents de la retribucid, increments, complements, etc.).

2) Intenteu identificar tres valors per a cada una de les empreses estudiades (els podreu trobar
en la seva memoria anual o en la seva pagina web) i establir una relaci6 (positiva o negativa)
entre aquests i la seva politica retributiva.

2. Suposem que sou el gerent o director general d'una empresa petita, en fase de creixement,
de l'area de les noves tecnologies (per exemple, una empresa .com).

Teniu la necessitat d'atreure bons professionals, ja que sense ells 1'arrencada de la vostra em-
presa i l'exit del vostre pla de negoci serien molt dificils d'assolir. Tanmateix, pel temps que
porteu en el mercat i per la vostra mida, la vostra imatge com a ocupador no és atractiva. I
tampoc no podeu tenir un posicionament alt en el mercat de les retribucions, ja que el vostre
compte de resultats no ho permet.

1) Feu una analisi de quins elements competitius podrieu utilitzar per a aconseguir el tipus
de professionals que us interessen. Justifiqueu les vostres respostes.

2) Busqueu dades de tres o quatre empreses significatives i localitzeu quins elements compe-
titius, salarials o no salarials, utilitzen per a atreure els millors professionals. Avalueu cada
un d'aquests posant de manifest el seu atractiu i, finalment, expliqueu les seves possibilitats
d'aplicaci6 en I'empresa que hem descrit al principi d'aquesta activitat.

3. La retribuci6 és I'eina més efectiva per a reforcar els valors d'una organitzacioé. Es el que té
més forca per a alinear els comportaments dels professionals amb I'estratégia i amb el model
d'acompliment desitjat.

Aquesta activitat ajudara a reflexionar sobre la importancia de definir bé el model de retri-
bucié per a reforcar els valors de I'empresa i evitar cometre errors (pagar per aconseguir el
que no es vol, penalitzar per aconseguir el que es vol).

1) Identifiqueu cinc empreses significatives i que, presumiblement, tinguin una gestié de
recursos humans complexa (per la mida, per la complexitat, per la vocacid, per la historia,
etc.).

2) Busqueu la declaraci6 dels valors de cada una d'aquestes empreses i, amb aix0, confeccio-
neu una llista de deu valors.

3) A continuaci6, per a cada un d'aquests deu valors, identifiqueu un component del model
retributiu que reforci aquest valor i un altre que el debiliti (no importa si les empreses esco-
llides apliquen aquest model retributiu o no, simplement escolliu els que us semblin més
adequats).

Per exemple:

Valor Reforca Debilita

Exemple: Objectiu qualitatiu d'acompliment | Incentiu per reduccié de despeses
excel-lencia en
I'atencié al client
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