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Resumen:

Los trabajos mds recientes que intentan construir
un marco conceptual que permita distinguir las
estrategias retributivas de una organizacién, han
prestado, a nuestro juicio, poca atencién a las carac-
teristicas particulares de la retribucidén de la alta
direccidn. El estudio que presentamos se centra en
esta Udltima parcela de la investigacién, propo-
niendo una serie de aspectos que deben ser estu-
diados con el fin de delimitar si las formas de retri-
buir a la afta direccién pueden ser encuadradas
dentro de un modelo retributivo algoritmico o
experimental.

I. Introduccion

Aunqgue el estudio de las prdcticas retributivas en
las organizaciones puede considerarse un tema cla-
sico en el campo de la Gestidn de los Recursos
Humanos, la construccién de un marco conceptual
que permita hablar de estrategias retributivas es
relativamente reciente.

Los primeros intentos por dar un tratamiento inte-
grado al conjunto de decisiones que deben tomar
las organizaciones al disefiar sus prdcticas retributi-
vas se deben a Gomez-Mejia y Welbourne (1988).
Estos autores consideraron que las elecciones retri-
butivas que pueden, bajo ciertas circunstancias,
influir en los resultados organizativos y en el uso

efectivo de los recursos humanos, dan lugar a la
estrategia retributiva.

De lo anterior se puede deducir que las organiza-
ciones tienen que tomar decisiones en torno a una
serie de temas relacionados con la retribucidn.
Tales decisiones, cuando se plantean en términos
de elegir una situacién entre polos opuestos de un
continuo, nos permiten distinguir dos modelos
retributivos: algoritmico y experimental, los
cuales también reciben la denominacién de meca-
nicista y orgdnico respectivamente. El modelo algo-
ritmico «refleja las reglas y los procedimientos forma-
lizados que convierten en rutinas las decisiones
retributivas y se aplican uniformemente a toda la
organizacion». Por el contrario, en el modelo expe-
rimental «las prdcticas retributivas suelen ser mds
sensibles a las circunstancias y caracteristicas concre-
tas de las situaciones» (Gomez-Mejia y Welbourne,
1988, pdg. 183). Estos dos modelos son considera-
dos como estrategias retributivas alternativas.

En cuanto a la retribucién de la alta direccidn, la
mayorfa de las investigaciones han intentado res-
ponder a la cuestion de si los altos directivos real-
mente se merecen lo que ganan, es decir, se han
centrado sobre todo en la relacién entre la retribu-
cién de la afta direccidén y los resultados de las
empresas que dirigen (Tosi y Gomez-Mejia, 1989;
Murthy y Salter, 1975; Kerr vy Bettis, 1987; etc.).
Esto nos indica que el estudio de las prdcticas retri-

butivas en este grupo de empleados se ha hecho
de forma parcelada, analizando sélo algunos aspec-
tos de la misma pero sin dar un tratamiento inte-
grado al conjunto de decisiones que se deben
tomar para disefiar una estrategia retributiva a nivel
de la alta direccién.

Nuestro trabajo pretende salvar esta laguna propo-
niendo, en las conclusiones del mismo, una serie de
aspectos que deben ser investigados para conocer
si la retribucién de la alta direccién se ajusta a un
modelo algoritmico o, por el contrario, ostenta las
caracteristicas del modelo experimental. Para llegar
a esta propuesta final hemos revisado aquellas
decisiones que deben ser tomadas cuando las orga-
nizaciones disefian su estrategia retributiva global,
las cuales pueden ser agrupadas en cuatro blogues,
conformando cada uno de ellos los apartados en
los que ha sido estructurado este trabajo.

Il. La estructura retributiva de la organi-
zacion

Milkovich y Newman (1987) indican que una de las
decisiones que debe tomar cualquier «empleador»
a la hora de disefiar su sistema retributivo se cen-
tra en determinar cémo serdn las relaciones entre
los miembros de su organizacidn en términos de la
retribucién que reciben. Dichas relaciones daran
lugar a la estructura retributiva interna de la organi-
zacion.

Se pueden distinguir dos tipos de estructuras retri-
butivas: jerdrquicas e igualitarias (Gomez-Mejia y

Welbourne, |1988; Gomez-Mejia y Balkin, 1992). La .

retribucidén en las estructuras jerdrquicas atiende
mds al puesto que a la persona y como conse-
cuencia de esto el cambio de puesto lleva apare-
jado un cambio en la retribucién, y a su vez, los
cambios en la retribucién se consiguen a través de
la promocién (Ehrenberg y Milkovich, 1987). En
este tipo de estructura se hace un uso deliberado
y consciente de las retribuciones ligadas al estatus,
es decir, aquellas con un elevado poder simbdlico
aunque dificiles de cuantificar como la situacién del
despacho, las obras de arte o los muebles que lo
decoran, los viajes en primera clase, etc. (Kerr vy
Slocum, 1987; Hambrick y Snow, 1989). En defini-
tiva, la retribucidén que recibe un individuo en una
organizacién con una estructura retributiva jerdr-
quica depende del nivel del puesto que ocupa.

Por el contrario, si se opta por una estructura retri-
butiva igualitaria se resta énfasis a las diferencias de
estatus, lo que significa, por un lado, que no es
necesaria la promocion, el acceso a la clase direc-
tiva, para que cambie lo que el individuo percibe y
que no se utilizan las retribuciones de elevado
poder simbdlico. Este tipo de estructura permite a

la organizacién asignar a los empleados a nuevos
proyectos, dreas o posiciones sin necesidad de que
cambie su compensacién (Gomez-Mejia y Balkin,
1992).

La estructura retributiva jerdquica es propia del
modelo algoritmico, mientras que la estructura
igualitaria pertenece al modelo experimental
(Gomez-Mejia y Welbourne, 1988; Kerr; 1985; Bal-
kin y Gomez-Mejia, 1990).

A nivel de la alta direccién esta decision (marcar o
minimizar las diferencias retributivas entre los nive-
les organizativos) se refleja en lo que se suele llamar
«grado de cobertura» (Gomez-Mejia y Balkin,
1992; Gomez-Mejia y Welbourne, 1989). Es decir;
las organizaciones cuando disefian un programa
retributivo para sus altos directivos deben decidir
qué niveles jerdrquicos quedaran incluidos en el
mismo. Cuanto menor sea el nimero de niveles
bajo este programa retributivo especifico, menor es
su grado de cobertura y mds énfasis se pone en la
jerarquia; cuanto mayor sea su penetracion en los
niveles inferiores, mayor es el grado de cobertura y
mds se minimizan las diferencias de estatus.

Creemos que, para poder calificar las prac-
ticas retributivas a nivel de la alta direccion
como algoritmicas o experimentales, no es
necesario analizar si la organizacion decide
enfatizar las diferencias retributivas entre
los niveles jerarquicos o por el contrario
minimizarlas. Ello se debe a que nuestro interés

"se centra en un solo nivel de empleados vy, por

tanto, todos los incluidos en el mismo, la alta direc-
cidn, participardn de un Unico programa retributivo,
independientemente de que éste sea diferente o
similar para el resto de la organizacién. Esta es la
razén por la que esta decision aparece en el cuadro
| entre las que deben tomar las organizaciones
para diseflar su estrategia de retribucidén global,
pero no se encuentra entre las que proponemos
para la calificacién de las prdcticas retributivas a
nivel de la alta direccién (ver cuadro 2).

ill. Nivel respecto al mercado

Las retribuciones que ofrece una organizacion no
sélo pueden ser objeto de comparaciones internas
como se ha visto en el apartado anterior; también
son importantes las relaciones que se pueden esta-
blecer cuando se comparan con las retribuciones
que ofrecen otras organizaciones, dichas relaciones
determinan su competitividad externa. Cuando los
«empleadores» establecen la competitividad
externa de sus retribuciones tienen distintas opcio-
nes. Milkovich y Newman (1987) indican que hay
tres opciones claramente definidas: pagar por
encima, al mismo nivel o por debajo de las indica-
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ciones del mercado?. Algunos optardn por niveles
retributivos superiores a los de sus competidores,
con la esperanza de atraer a los mejores aspirantes
a sus ofertas de trabajo. Otros empleadores
podrian ofrecer salarios base menores pero buenas
oportunidades para obtener incentivos e incluso
beneficios superiores a los de sus competidores.

En la prdctica las organizaciones pueden utilizar
cualquiera de estas tres alternativas para sus distin-
tas unidades o grupos. Por ejemplo, pagar al mismo
nivel que indica el mercado al personal de ventas, y
ofrecer niveles salariales mayores a los trabajadores
de la unidad de investigacion y desarrollo. Esto nos
indica que la organizacidon tomard una decisién con-
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creta sobre el nivel retributivo que quiere ofrecer a
sus altos directivos, e independiente de la que toma
para otros gupos de empleados. De esta forma, si
queremos conocer las caracteristicas de las
practicas retributivas en la alta direccion
debemos analizar su nivel respecto al mer-
cado, por lo que esta decisién quedarfa incluida en
nuestra propuesta.

Algunas investigaciones han mostrado que los indi-
viduos reciben niveles retributivos superiores a las
indicaciones del mercado cuando estdn bajo un
modelo algoritmico, mientras que tales niveles
seran inferiores si las prdcticas retributivas de la
organizacién se ajustan al modelo experimental
(Gomez-Mejia y Welbourne, 1988; Balkin vy
Gomez-Mejia, 1990; Gomez-Mejia, 1992). Sin
embargo, estas correspondencias parecen cum-
plirse sélo si lo que se compara es el salario base,
ya que la oportunidad de obtener mayores incenti-
vos cuando se da el modelo experimental puede
conducir a que el nivel de la retribucidn total sea
superior al de mercado dentro de este modelo
(Rajagopalan y Finkelstein, 1992).

Los comentarios anteriores nos llevan a proponer
que cuando se analice el nivel retributivo de los
directivos se compare lo que podriamos considerar
parte fija de la retribucion, es decir, el salario base y
los beneficios que reciben. Tales niveles serdn supe-
riores a los del mercado cuando las practicas se
correspondan con el modelo algoritmico, e infe-
riores cuando se de el modelo experimental. No
obstante, como mds adelante indicamos, para tener
una valoracién completa del paquete retributivo de
la alta direccidn es necesario prestar atencién tam-
bién a lo que la parte variable representa en el total
de la compensacién.

IV. Eleccion de los componentes del
paquete retributivo indiyidual

En el disefio de su estrategia retributiva, las organi-
zaciones tienen que decidir sobre una serie de
temas, ademds de los serialados en los apartados
anteriores, que van a determinar conjuntamente las
caracteristicas de la retribucidn que recibe un indi-
viduo, y por tanto, aquellas que posee la alta direc-
cién. Estas decisiones son las siguientes:

I. Retribucién segiin el puesto o segin las habili-
dades

A la hora de fijar las retribuciones se puede elegir
entre dos criterios que parecen contrapuestos: o
bien las caracteristicas del puesto de trabajo, o bien
las de los individuos que los ocupan. Tradicional-
mente la retribucién se ha basado en el puesto, de
ahf el gran desarrollo que han alcanzado los méto-
dos de evaluacidon de los mismos. Sin embargo,

frente a esta perspectiva, se puede optar por retri-
buir a la persona segin sus habilidades o conoci-
mientos, en este caso se recompensa su versatili-
dad para desempefiar distintas funciones?. En
definitiva, la diferencia entre ambos criterios radica
en que mientras en la retribucién basada en el
puesto se asume que el empleado estd cualificado
cuando se le asigna al mismo, en la retribucién por
habilidades no se retribuye a menos que se obtenga
esa habilidad y, a veces, sélo cuando ésta se utiliza
en la organizacién (Schuster y Zingheim, 1992).

En relacién a los distintos modelos retributivos
podemos afirmar que las caracteristicas de los
puestos adquieren mas relevancia en la fijaciéon de
las retribuciones en aquellas organizaciones que
siguen un modelo algoritmico, mientras que la valo-
racién de las habilidades es mds normal entre las
empresas que siguen un modelo experimental
(Gomez-Mejia y Balkin, 1992).

Lawler (1990), Schuster y Zingheim (1992), al refe-
rirse a la retribucién por habilidades, estdin de
acuerdo en que ésta se ha desarrollado mds y se ha
aplicado con mds frecuencia en entornos manufactu-
reros frente a los de servicio, y alll donde se da una
cultura de elevado compromiso vy elevada participa-
cién. Ademds, estos autores postulan que dicho sis-
tema es especialmente apropiado cuando: a) se
requiere un alto grado de coordinacidn o de trabajo
en grupo y/o un alto nivel de flexibilidad y, b) cuando
pueden identificarse y definirse los bloques de habi-
lidades que se necesitan para alcanzar los objetivos.

Dichos autores coinciden también en relacion a la
escasa aplicacion de la retribucidn por habilidades
en puestos de trabajo de naturaleza directiva; sin
embargo, discrepan en cuanto a las oportunidades
que este sistema ofrece a dicho nivel. Asi, mientras
Lawler (1990) considera que la utilizacién de este
tipo de retribucidn plantea algunos problemas
importantes (por ejemplo, la definicién de las habi-
lidades por las que se va a retribuir, y su evaluacion),
Schuster y Zingheim (1992) consideran que su uso
puede ayudar a que la direccidn aprenda, desarro-
lle y aplique nuevas habilidades.

Dado que la retribucidn de los altos directivos
viene determinada por mditiples factores entre los
que se encuentran tanto la posicién jerdrquica del
puesto que ocupan (Leonard, 1990) como las
caracteristicas personales del directivo (O Reilly,
Main y Crystal, 1988), el andlisis de esta decision a
dicho nivel no nos permitird establecer con preci-
sién si su retribucién sigue las caracteristicas del
modelo algoritmico o del modelo experimental.
Por tanto, creemos que no es necesario anali-
zar la eleccion entre el puesto o las habili-
dades a la hora de conocer las caracteristi-
cas de la retribucion de la alta direccion.



2. Importancia de los criterios de rendimiento
frente a la antigliedad

La eleccién que haga la organizacién en cuanto a la
importancia que va a dar a cada uno de estos cri-
terios deberfa estar muy relacionada con los com-
portamientos que quiere estimular entre sus
empleados. Si desea su permanencia a largo plazo,
la antigliedad se convertird en un criterio relevante,
tal y como sucede cuando se sigue un modelo algo-
ritmico. En cambio, el modelo experimental se
caracteriza por dar mds importancia a la valoracion
del rendimiento (Gomez-Mejia y Welbourne, 1988;
Gomez-Mejia, 1992). A parte de los comporta-
mientos deseados, esta decisién debe tener en
cuenta las posibilidades que existen de medir el
rendimiento.

La importancia que se de al rendimiento
frente a la antigiiedad también se reflejara
en la retribucién que reciben los altos
directivos, por tanto, se trata de una deci-
sion que forma parte de las que se propo-
nen en nuestro trabajo como caracteristi-
cas necesarias para conocer las practicas
retributivas a nivel de la alta direccién.

3. Evaluacion del rendimiento

Aquellas organizaciones que deciden retribuir
segin el rendimiento pueden optar por la aplica-
cién de distintos tipos de programas los cuales se
diferencian fundamentalmente en dos caracteristi-
cas: el nivel de agregacién con que se mide el ren-
dimiento (individual, grupal, divisional, corporativo)
y, el grado en que la evaluacion se basa en criterios
objetivos o subjetivos. También se pueden estable-
cer diferencias en cuanto a la orientacién al corto o
largo plazo, pero esta caracteristica serd analizada
méds adelante como horizonte temporal.

La eleccién del nivel de agregacidn estd muy unida
a las posibilidades de medicién del rendimiento y a
los comportamientos que se desea estimular, pre-
sentando cada una de las alternativas sus ventajas e
inconvenientes (Lawler, 1986). La retribucidn
basada en el rendimiento individual se sustenta en
la teorfa del refuerzo y en la teorfa de las expecta-
tivas, de modo que se intenta comunicar a cada
empleado el rendimiento que de €l se esperay la
oportunidad que tiene de obtener un ingreso adi-
cional si se esfuerza. Los fracasos de este tipo de
sistemas suelen atribuirse, entre otras razones, a
que el rendimiento es dificil de medir, su valor
puede variar con el tiempo o a que haya factores
fuera del control del individuo que determinen el
rendimiento realmente alcanzado por el mismo
(Mahoney, 1989).

En los programas de retribucién de nivel grupal la
cantidad que el individuo recibe no depende ya tan

sélo de su esfuerzo, el criterio fundamental es el
rendimiento alcanzado por todo el grupo. En esta
modalidad es menor la conexién que el individuo
percibe entre su esfuerzo Yy la retribucion, pero es
mayor la cooperacién que se logra (Lawler, 1986).
Entre los programas de este tipo mds conocidos y
desarrollados estdn los planes de participacién en
beneficios y participacién en ganancias*.

Como hemos indicado, las evaluaciones del rendi-
miento, sea individual o grupal, pueden ser mds o
menos subjetivas. Estaremos en presencia de una
evaluacién subjetiva cuando la valoracién dependa
de la estimacién personal que realiza algin sujeto
(por ejemplo, el superior o una comisién), estando
dicha valoracién unida al uso de medidas cualitati-
vas. Las evaluaciones objetivas se basan en algin
tipo de informacién como la contabilidad y, por
tanto, con frecuencia utilizan medidas cuantitativas.
Dichas medidas son mds adecuadas para controlar
los resuftados del trabajo que el comportamiento
que lleva a dichos resultados®.

Las prdcticas retributivas de las organizaciones que
siguen el modelo algorftmico se caracterizan por la
utilizacién de medidas de nivel individual, por la
dependencia de los juicios de los superiores y, por
tanto, por un tipo de evaluacién mds subjetiva
orientada al control del comportamiento. En cam-
bio, cuando se sigue el modelo experimental las
medidas utilizadas son tanto individuales como gru-
pales, las evaluaciones son objetivas basadas en
datos contables y se busca el control de los resul-
tados finales mds que del comportamiento
(Gomez-Mejia, 1992; Kerr, 1985; Gomez-Mejia y
Bakin, 1992).

En el caso de las précticas retributivas a nivel de la
alta direccién, jcémo se puede plantear el estudio
de las caracterfsticas de la evaluacién de su rendi-
miento? Para la mayorfa de los altos directivos, los
criterios de evaluacidén utilizados generalmente
toman como referencia el rendimiento organizativo
(por ejemplo, ganancias por accién, rentabilidad de
las inversiones, etc.). La utilizacién de tales criterios
de nivel organizativo se basa en el supuesto de que
el directivo es el responsable ultimo de lo que
sucede en su organizacién, por tanto, si ésta va
bien, los ingresos de los directivos seguirdn el
mismo ritmo. Otra razén por la que se aconseja el
uso de este tipo de criterios es que la informacion
es accesible y objetivamente cuantificable, lo cual
los hace defendibles ante distintos grupos (accio-
nistas, empleados, medios de comunicacidn, etc.).

Sin embargo, cada vez son mds numerosas las
voces que se alzan en defensa del uso de medidas
que reflejen el comportamiento del directivo y no
sélo los resultados que obtienen (Carroll, 1987
Steers y Ungson, 1987). Las razones que se esgri-

men son: los efectos motivadores de la retribucién
basada en el rendimiento individual, la necesidad de
evitar que los altos directivos «jueguen» con los
datos en su favor y la poderosa influencia que pue-
den tener sobre los resultados organizativos algu-
nos factores fuera su control,

Este planteamiento conecta con el que se hace
desde la teorfa de agencia: control del comporta-
miento o de los resuftados. Cuando es dificil obser-
var las acciones del agente (directivo) o éste
conoce mejor las tareas que el principal (propieta-
rio), el control del comportamiento debe dejar
paso a la medicién de los resultados obtenidos
(Jensen y Murphy, 1990).

Ahora bien, ;cémo medir los resultados? ;qué
medida elegir para representar los resultados orga-
nizativos? Estas cuestiones reflejan una de las gran-
des polémicas que se dan entorno a la retribucién
de los altos directivos. Los criterios mdas utilizados
en las organizaciones americanas han sido los bene-
ficios por accidén y la rentabilidad del capital
(Gomez-Mejia, 1992), los cuales también han sido
el centro de abundantes criticas por parte de aque-
llos que proponen la utilizacion de otras medidas
que representen mejor los intereses de los propie-
tarios -apreciacidn de las acciones, dividendos paga-
dos o rentabilidades excepcionales- (Jensen y
Murphy, 1990, Coughlan y Schmidt, [985). Sin
embargo, estas Ultimas también presentan debilida-
des (por ejemplo, los movimientos incontrolados
del mercado de valores), lo que ha llevado a reco-
mendar la utilizacién de alguna combinacién de
indices que proporcione una representacién mds
fiable del rendimiento real de la organizacidn.

Dentro de esta decision, cémo evaluar el rendi-
miento de los directivos, se puede presentar un
caso muy especifico: las grandes corporaciones,
mds o menos diversificadas, en las que es posible
identificar distintas divisiones. Habrd que decidir
qué importancia se da a los resultados globales de
la corporacién frente a los resultados especificos de
las divisiones. La eleccidén dependerd de distintas
circunstancias como el tipo vy el proceso de diversi-
ficacidn y las relaciones entre las divisiones (Rumelt,
1974; Kerr, 1985). En general, se espera que los
resultados corporativos sean mds importantes en el
modelo algoritmico, mientras que en el modelo
experimental se dard mayor importancia a los
resultados divisionales.

En resumen, para conocer las caracteristicas de las
practicas de retribucién a nivel de la alta direccidn
proponemos que es necesario saber si las orga-
nizaciones dan mas importancia al compor-
tamiento de los directivos o a los resultados
gque obtienen y, también, qué tipo de medi-
das utilizan para representar el rendimiento.

Ademas de lo anterior, y en el caso de cor-
poraciones, habra que analizar la importan-
cia que se da a los resultados corporativos
frente a los divisionales cuando se evalia el
rendimiento de los directivos.

4. Horizonte temporal: orientacién al corto o
largo plazo

Tanto en el criterio elegido para representar el ren-
dimiento como en la frecuencia de las evaluaciones
y del reparto de retribucidn se reflejard esta orienta-
cién temporal. Hay una serie de elementos retribu-
tivos que el individuo recibe anualmente como, por
ejemplo, el salario, incremento por antigliedad, plus
de rendimiento (medido anualmente), etc. Otras
formas de retribucién pueden aparecer con una
cadencia mds amplia, en el largo plazo; por ejemplo,
con frecuencia en los planes de opcién de compra
de acciones sélo se puede ejercer la compra des-
pués de un plazo de dos o tres afos desde su con-
cesion (Ellig, 1982); o las aportaciones empresariales
a los planes de pensiones sdlo las disfrutard el emple-
ado cuando se jubile y si, para entonces, todavia per-
manece en la organizacion, etc.

La eleccién de un horizonte temporal tiene que
enfrentarse al dilema que se da entre los efectos
motivadores y el éxito de la organizacién. Por un
lado, la teorfa del refuerzo y del condicionamiento
sugiere que cuanto mds cerca esté la recompensa
del comportamiento que se desea estimular; mayor
es el efecto motivador (Hamner, 1974). Por otro,
el éxito de la organizacién depende miés de lo que
sucede a largo plazo que de lo que ocurre a corto,
ademds, el éxito a largo plazo no necesariamente
coincide con la suma de los resultados a corto
plazo (Gomez-Mejia y Balkin, 1992).

Uno de los principales retos de las organizaciones
cuando disefian su sistema de retribucidn global es
lograr atraer la atencién de los empleados hacia el
largo plazo, y eso es especialmente importante en
la retribucién de los directivos por dos razones: a)
la influencia de su retribucién sobre las decisiones
que toman (Hoskisson, Hitt y Hill, 1990), y b) la
influencia de sus decisiones en los resultados de la
organizaciéon (Galbraith y Merrill, 1991; Kroll, Sim-
mons y Wright, 1990).

Una estrategia retributiva algoritmica se caracteri-
zard por su orientacién a los objetivos establecidos
en el corto plazo, lo cual también va unido, como
se verd mas adelante, a la importancia que tienen
los componentes fijos frente a los variables en el
paquete retributivo. En cambio, la orientacién al
largo plazo corresponde al modelo experimental
(Gomez-Mejia y Balkin, 1992).

De los comentarios anteriores se puede dedudir
que es importante conocer la orientacion



temporal que tienen las practicas de retri-
bucién a nivel de la alta direccion si quere-
mos calificar a las mismas como algoritmi-
cas o experimentales. )

5. Elementos del paquete retributivo y proporcién
en la que estan presentes

Por Ultimo, como decisién que determinard las
caracteristicas del paquete retributivo que recibe
un individuo, apuntamos la eleccidon que hay que
hacer de los elementos que van a componer el
mismo Y la importancia de cada uno. Los elemen-
tos que tradicionalmente se distinguen son: salario
base, incentivos o retribucién variable y beneficios
sociales.

El salario base y los beneficios sociales constituyen
la parte fija de la retribucidn. A su vez, en la parte
variable se puede distinguir entre los incentivos a
corto vy largo plazo. En cuanto a los incentivos o
retribucién variable, la organizacion debe decidir si
se conceden en forma de bonos o de incrementos
acumulables al salario base («merit pay»), presen-
tando cada una de estas modalidades sus ventajas e
inconvenientesé. El modelo experimental tiende a
dar mds importancia a la retribucién variable que el
modelo algoritmico (Gomez-Mejia, 1992; Kerr,
1985).

Para completar la descripcién de las caracteristicas
de las prdcticas retributivas a nivel de la alta direc-
cién, es necesario conocer la importancia de la
retribucién variable frente a la fija en la retribucion
total, esto reflejard el riesgo que comparten orga-
nizacién y directivos. El concepto «exposicidn al
riesgo» se refiere al grado en que el directivo se ve
forzado a aceptar la posibilidad de obtener impor-
tantes ganancias o pérdidas financieras como con-
secuencia de su empleo (Gomez-Mejia, 1994).

En opinién de Rappaport (1981), los directivos, al
actuar como agentes de los accionistas tienen
mayor aversion al riesgo que los propietarios de sus
empresas, lo cual indica que las organizaciones
deben disefiar su retribucién de forma que aquellos
tomen las decisiones arriesgadas que mejoran los
ingresos obtenidos por los propietarios. Es decir,
hay que encontrar un punto de equilibrio en el
riesgo que se trasmite a los directivos a través de
los componentes de su retribucién’.

Conocer sélo la importancia de la retribucidn varia-
ble frente a la fija no es suficiente para caracterizar
las prdcticas retributivas a nivel de la alta direccion,
se necesita también una descripcidn mds detallada
de los beneficios sociales, elemento que adquiere
una importancia especial en dicho nivel, pudién-
dose hablar de beneficios de estatus. Es decir, en las
organizaciones es posible diferenciar dos progra-
mas de beneficios sociales, uno para todos los

empleados, incluidos los directivos, y otro sélo para
la alta direccién (Ellig, 1982). En este dltimo grupo
se pueden encontrar prestaciones muy variadas, Y,

‘muchas veces, dificiles de valorar econémicamente,

por ejemplo: la decoracién y la situacién de la ofi-
cina, la utilizacién del coche de la empresa, la dis-
posicion de tarjetas de crédito, etc.

Tomando en consideracion lo sefialado, creemos
conveniente desarrollar un estudio més detallado
de este componente, de manera que nos permita
conocer: cudles son los beneficios que con mds fre-
cuencia se ofrecen, cdmo influye en los mismos las
normas fiscales, las diferencias que se pueden dar
entre los directivos de distintas funciones, etc.

En resumen, para caracterizar el paquete retribu-
tivo que recibe la alta direccién y poder clasificarlo
dentro del modelo algoritmico o experimental,
proponemos analizar la importancia que se
da a los criterios de rendimiento frente a
los de antigiiedad, los procesos de evalua-
cion del rendimiento, la orientacion tem-
poral de la retribucion, la composicion del
paquete retributivo y, en los casos de gran-
des corporaciones, la importancia otor-
gada a los resultados corporativos frente a
los divisionales. Junto a estas decisiones que
se plantean en términos de dos alternativas
contrapuestas, creemos que también es
necesario analizar de forma mas detallada
cuales son las medidas que se utilizan para
representar el rendimiento y las practicas
en cuanto a los beneficios de estatus (ver
cuadro 2).

V. Administracion de las retribuciones

Todas las organizaciones, de forma mds o menos
consciente, toman decisiones que afectan a las politi-
cas y procedimientos que imprimen dinamismo a las
précticas retributivas. De esta forma, la administracion
de la retribucién podrd ser mds o menos centralizada,
mds 0 menos secreta, con mayor o menor participa-
cidn de los afectados y con normas mds o menos fle-
xibles. Veamos cada una de estas decisiones y su for-
mulacién a nivel de la alta direccion:

|. Centralizacion o descentralizacion

Las organizaciones deben elegir si las decisiones
retributivas son fuertemente controladas por la
cuspide, o si, por el contrario, se delegan a las dife-
rentes divisiones, plantas o unidades. Esto nos
indica que se trata de una eleccion importante
cuando estemos analizando organizaciones gran-
des, con unidades bien diferenciadas.

Ni un enfoque centralizado, ni uno descentralizado
puede estimarse como correcto en cualquier situa-

cién. Las prdcticas centralizadas tienen normas y
procedimientos estandarizados que rigen en toda la
organizacion, lo cual parece mds apropiado para
pequefias organizaciones o para las grandes que
operan en un sélo sector (Lawler, 1986). En cam-
bio, cuando se trate de organizaciones presentes en
distintos sectores, en distintos mercados, la adapta-
cién que necesitan sélo la logran con sistemas retri-
butivos descentralizados.

Esta decisidn estd intimamente relacionada con
otras, como la importancia que se da a la equidad
interna frente a la equidad externa. Asi, las practi-
cas centralizadas son congruentes con la relevancia
de la primera, ambas caracteristicas del modelo
algoritmico. Por el contrario, un mayor grado de
descentralizacién concuerda con la posibilidad de
adaptacion a las exigencias externas, propias del
modelo experimental. Este Ultimo caso no implica
romper el principio de equidad interna, sino sim-
plemente que se da prioridad a las exigencias
externas.

La esencia de esta eleccién nos lleva a proponer
que el analisis de esta caracteristica en las
practicas retributivas a nivel de la alta
direccion debe hacerse cuando se trate de
grandes organizaciones con unidades bien
diferencias, al igual que hablfamos indicado para la
decisién sobre medidas de rendimiento corpora-
tivo o divisional.

2. Secreto o apertura

Las organizaciones difieren en la cantidad de infor-
macién que comunican sobre sus prdcticas retribu-
tivas. En un extremo estarfan aquellas que optan
por el secreto, que prohiben a las personas hablar
sobre sus emolumentos, que dan la miima infor-
macién sobre cémo se calculan y distribuyen los
mismos, que no publican cudl es su posicidn res-
pecto al mercado ni cémo obtienen los datos de
éste, etc. En el otro extremo estarfan las organiza-
ciones que publican la retribucidn de todos sus
miembros y que describen abiertamente cudl es su
filosofia retributiva.

Las diferencias entre uno y otro tipo de comunica-
cién son enormes, aunque su validez dependerd de
las situaciones, y la eleccidn de la posicion en el
continuo secreto-apertura estard determinada por
el clima y el tipo de comportamiento que se quiera
estimular. A pesar de esta valoracidn, Lawler, en
toda su obra (1986, 1989, 1990), mantiene que los
efectos del secreto no son neutros y que, por
tanto, es mds recomendable la apertura. Algunos
de los efectos negativos del secreto son la distor-
sidn en las percepciones que tienen los individuos
sobre lo que ganan los que le rodean, y la creacidn
de un clima de escasa confianza en el que la gente
no comprende las relaciones entre su retribucién y

el rendimiento (si existe un plan de retribucién por
rendimiento). El resultado es que, aunque el disefio
de las précticas retributivas sea el adecuado, se
reduce su efectividad porque los individuos lo per-
ciben de forma distorsionada. El modelo algorit-
mico se caracteriza por el secreto en torno a la
compensacién, mientras que la apertura es propia
del modelo experimental (Balkin y Gomez-Mejia,
1990; Gomez-Mejia, 1992).

En cuanto a las prdcticas retributivas a nivel de la
alta direccion esta decision puede ser anali-
zada en términos de si los altos directivos
conocen como se estima la retribucion que
reciben, si comparten esta informaciéon con
otros trabajadores de su categoria, si, a su
vez, conocen la de éstos Gltimos, etc. De
esta forma podremos saber si se trata de précticas
secretas, y por tanto, pertenecientes al modelo
algoritmico, o abiertas como en el modelo experi-
mental.

3. Grado de participacion

Las organizaciones pueden elegir el grado de parti-
cipacién de los empleados en aquellas decisiones
relativas al disefio de sus retribuciones. Se ha
hablado mucho del valor que tiene la participacién
de los empleados en las organizaciones, y la retri-
bucidn no ha sido una excepcidn. Esta decision estd
muy relacionada con la anterior; de forma que si se
practica el secretismo lo normal es que la partici-
pacidn sea escasa y que, por el contrario, si hay
apertura la participacion serd mayor.

Tradicionalmente las organizaciones han disefiado
su sistema de retribucidn y lo han administrado
siguiendo un esquema de arriba hacia abajo, es
decir, que ha partido de la alta direccion. Estas préc-
ticas se ajustan a un estilo directivo basado en la
jerarquia, la autoridad y el control a través de las
recompensas extrinsecas, y por tanto, es propia del
modelo algoritmico.

Sin embargo, dichas prdcticas no son adecuadas en
aquellas organizaciones que creen en el compro-
miso de los trabajadores, que utilizan la comunica-
cidn abierta, y por tanto, siguen un modelo retri-
butivo experimental. Cuando se permite la
participacion de los empleados en la toma de deci-
siones sobre retribucién se pueden alcanzar algu-
nos resultados: aumento de la aceptaciéon de los
programas retributivos, facilitacién del funciona-
miento de dichos programas, etc. (Lawler; 1986).

Esta decision, grado de participacion de los emple-
ados, a nivel de la alta direccidn se plantea en tér-
minos de la influencia que ejercen los altos directi-
vos en la determinacién de su propia retribucidn,
cdmo usan sus bases de poder para influir en ella
(Gomez-Mejia y Balkin, 1992). Para saber cémo es
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dicha influencia se necesita conocer cémo es el
proceso que se sigue para disefar el paquete de
retribucién que reciben los altos directivos y qui€é-
nes son los individuos que participan en tal pro-
ceso.

La retribucién que reciben los altos directivos
puede estipularse en el transcurso de una comida
o tomando una copa, o puede establecerla un
comité compuesto, normaimente, por miembros
del consejo de administracién y por consultores
externos, que mantienen algdn tipo de refacion con
el directivo cuya retribucién se decide. Codmo son
esas relaciones y cémo influyen en el disefio final de
la retribucién son objeto de andlisis en los plantea-
mientos de la teorfa del tomeo y de la compara-
cidn social (O Reilly, Main y Crystal, 1988; Tosi y
Gomez-Mejia, 1989). Los comentarios anteriores
indican que si se quieren conocer las caracteristicas
de las précticas retributivas a nivel de la alta direc-
cién hay que analizar el grado de participa-
cion de los directivos en las decisiones que
afectan a su propia retribucion y, también,
el proceso por el cual se llega al disefio de
la misma.

4, Practicas burocraticas o flexibles

Las organizaciones difieren ampliamente en esta
caracteristica. La eleccién que hagan determinard el
grado de tolerancia que tienen las prdcticas retribu-
tivas hacia aproximaciones alternativas, el grado en
que se permiten excepciones y se pueden tomar
decisiones particulares dependiendo de las exigen-
cias de la situacién (Gomez-Mejia y Balkin, 1992).

Las précticas retributivas burocrdticas han sido
objeto de criticas ya que no permiten tomar las
decisiones apropiadas a cada situacién y, por tanto,
limitan la capacidad de esta herramienta para adap-
tarse a los cambios de estrategia. Esta caracteristica
es propia del modelo algoritmico, mientras que en
el modelo experimental la administracién de la
retribucién tiende a ser mds flexible, con mayor
poder de adaptacidn a las circunstancias (Balkin y
Gomez-Mejia, 1990; Gomez-Mejia, 1992).

Como hemos propuesto anteriormente, si
la administracion de la retribucion a nivel
de la alta direccion es mas o menos flexible
se conocera a través del analisis mas deta-
llado de los procedimientos que se siguen
para su determinacion.

V1. Conclusiones

A lo largo del trabajo hemos analizado cada una de
las decisiones que las organizaciones deben tomar
cuando disefian sus estrategias retributivas globales
(ver cuadro 1), permitiéndonos dicho andlisis deter-

minar qué decisiones son importantes para carac-
terizar la retribucidn de la alta direccién como algo-
ritmica o experimental.

Proponemos que, para dar un tratamiento inte-
grado a la retribucién de la alta direccion, es nece-
sario conocer: cémo es el nivel del salario y de los
beneficios que reciben los altos directivos con res-
pecto a las indicaciones del mercado, la importan-
cia que se da al rendimiento frente a la antigliedad,
si se controla el comportamiento del directivo o los
resultados que obtiene, cudl es la orientacion tem-
poral de su retribucidn, cémo es la composicion de
su paquete retributivo, el grado de participacion y
apertura en las decisiones sobre su retribucidn, v,
en casos de grandes corporaciones, la importancia
que tienen los resultados corporativos frente a los
divisionales y el grado de centralizacién de las deci-
siones retributivas. Ademds, proponemos un andli-
sis mds detallado de las medidas que se utilizan para
recoger el rendimiento organizativo, de los benefi-
cios de estatus y del proceso que se sigue para
establecer la retribucién de los directivos (ver cua-
dro 2).

El andlisis de estas caracterfsticas permitird que
determinadas formas de retribuir sean calificadas
como algoritmicas o experimentales y, supone el
primer paso para poder relacionar las estrategias
retributivas de la alta direccidn con las estrategias
globales de las organizaciones.
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Referencias

[ Nos referimios en todo el trabajo al conjunto de los
directivos que estdn en la clspide de la organizacién
(Director General, Consejero Delegado, Director



Financiero, Director de Produccidn, etc), sin tener
en cUenta si estdn ligados a la misma por un contrato
de alta direccién o por un contrato laboral.

La definicidn del mercado para las comparaciones
retributivas es un tema complejo que escapa a los
limites de este trabajo. Para una descripcién mds
detallada del mismo ver Milkovich y Newman
(1987).

Un desarrollo mas extenso de la retribucion segin
las capacidades puede encontrarse en Lawler (1990),
Schuster y Zingheim (1992) y Ledford (1991)

Para un mayor conocimiento de estos planes ver
Lawler (1990) y Schuster y Zingheim (1992).

Esta diferencia entre control del comportamiento y
control de los resultados deriva de los planteamien-
tos de la teoria de agencia. Su desarrollo se puede
encontrar, entre otros, en Eisenhardt (1989), Holms-
trom (1979) y Jensen y Murphy (1990).

Para mayor conocimiento de estos dos sistemas ver
Heneman, 1992 y Schuster y Zingheim, 1992,

Milgrom y Roberts (1993) desarrollan en profundi-
dad el tema de los riesgos del directivo.
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