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1. Introduccién

En la relacion laboral, una parte, el trabajador o empleado, se compromete a
proporcionar sus servicios a otra a cambio de un salario. Este salario puede, o no, ser
funcién de diversos indicadores del esfuerzo, la productividad o el rendimiento del
trabajador. En general, para simplificar, pensaremos que la “otra” parte es un individuo.
En realidad este individuo generalmente acta como representante de un equipo, el
formado por todos aquellos que aportan recursos a la empresa. El supuesto no excluye
que el empleador sean los demas trabajadores del equipo, originando los problemas
tratados en la primera parte del capitulo 6#.

1.1. Tipos principales de conflictos

Las posibilidades de conflicto en las relaciones laborales se manifiestan de formas
muy diversas. Las mas obvias se refieren, por un lado, a que el trabajador exagere su
productividad antes de la contratacion o a que escamotee su esfuerzo posteriormente.
Por otro, el empleador puede imponer unas condiciones de trabajo inferiores a las
pactadas o0 no pagar los salarios convenidos.

e Escomun también que surjan problemas al evaluar la aportacion del
trabajador, cuyo esfuerzo ha de ser estimado con frecuencia a partir de
indicadores muy imperfectos, basados en su rendimiento, y que se prestan a
manipulacion por ambas partes.

e Se plantean, por ultimo, posibilidades de apropiacidn del capital especifico a
la relacion contractual, fenémeno que, como fue analizado en el capitulo 4#,
tiende a originar subinversion. Puede darse esta circunstancia en los dos
sentidos: por un lado, el empleador puede expropiar a los empleados el valor
del capital humano especifico a la empresa que éstos hayan ido acumulando
mediante inversiones previas; lo hace, por ejemplo, reduciendo el salario de
los empleados veteranos respecto al nivel previamente pactado. Por otro
lado, la situacion equivalente en sentido opuesto consiste en la apropiacion
del valor del capital fisico especifico al trabajo. En muchos casos, esta
especificidad no tiene origen en la tecnologia fisica, sino que se deriva de
circunstancias como que los trabajadores pueden ir reiteradamente a la
huelga por motivos salariales sin poner en peligro sus empleos, gracias a la
proteccion regulatoria, sobre todo cuando el patrén pertenece al ambito del
sector publico y la huelga produce dafios graves a terceros.

1.2. Actividades de salvaguardia

Actividades de supervision por el empleador

Para salvaguardar la relacion laboral, el empleador incurre en costes de control para
seleccionar a los trabajadores antes de contratarlos, asi como al ascenderlos —
publicidad, examenes, entrevistas, periodos de prueba, reconocimientos médicos—y,
sobre todo, para vigilar su actividad una vez contratados. Esto altimo lo hace
invirtiendo en capital —desde el reloj de “fichar” hasta los programas informéticos
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cuya funcion es evaluar el rendimiento divisional—, o dedicando parte de los recursos
humanos a tareas de supervision. Los capitulos 8# y 9# analizan los sistemas de control
interno, disefiados en buena medida para desempefiar esa funcion de vigilancia.

Actividades de garantia por el empleado

Por su parte, el empleado proporciona todo tipo de garantias sobre su actividad
futura, como cartas de referencia, titulaciones académicas, experiencia y pertenencia a
ciertos colectivos. Algunas de estas garantias toman la forma de sefiales costosas de
adquirir (la educacion, por ejemplo) y otras comprometen la reputacion de otra persona
(las cartas de referencia). Pero, en todo caso, informan sobre el capital humano y la
productividad. En general, el trabajador en busqueda de empleo ha de cuidar las sefiales
de todo tipo que informan al empleador potencial y le permiten enjuiciar su
productividad esperada. El curriculum vitae resume parte de esas sefiales.

Aplicacién 6.1. Fianzas explicitas

No es muy frecuente, pero a veces se han empleado fianzas para salvaguardar alguin aspecto de la
relacion laboral. Por ejemplo, EDS, la empresa creada por el que fue candidato a Presidente de EEUU en
1992 y 1996 Ross Perot, exigia que sus nuevos ingenieros se comprometiesen a indemnizar a la

compairiia con un afio de salario si la abandonaban antes de tres afios de entrar a trabajar en ellal. La
explicacion es muy simple: EDS estaba invirtiendo en capital humano de uso general y, con esa clausula,
intentaba evitar que fuera expropiada. ¢Por qué no recurria a una fianza implicita, consistente en pagar a
sus empleados salarios mas bajos en la primera fase de su carrera, bajo la promesa de salarios futuros
mas altos? Posiblemente, esta solucion era mucho mas costosa para los empleados, e, indirectamente
para la propia EDS. Ademas, puesto que no seria igual de costosa para todos los empleados, generaria
una seleccion particular: para una reduccion llevadera, atraeria a los mas ahorradores; para una
reduccion mas sustancial, a aquéllos que pudieran financiar mejor esos primeros afios de empleo.

Un caso similar se plantea con los jugadores de fitbol, que han de comprometerse con sus clubes a
indemnizarles en caso de fichar por otro equipo. En este caso, gran parte de la inversion que realiza el
club cuando forma y alinea a un jugador novato puede ser expropiada legalmente por el jugador, si bien el
club de origen percibe unos “derechos de formacion”. ; Compensan esos derechos la formacion de todos
los jugadores o s6lo de los que triunfan?

¢ Tiene sentido desde este punto de vista que los aprendices de cocinero paguen por trabajar en
restaurantes famosos? ¢ Y que ciertos artistas vendan las entradas de sus conciertos a un precio muy
inferior al que maximizaria los ingresos? ¢ Qué tienen en comun estos ejemplos?

Estructuracion contractual

Ademas de llevar a cabo actividades de control y garantia, las partes procuran
estructurar el contrato laboral de tal forma que la conflictividad se reduzca al minimo.
Para ello, el elemento fundamental es la funcidn retributiva: en la medida en que
relaciona la productividad y la compensacion individuales, pone en sintonia los
intereses de empleador y empleado. No obstante, se plantean muchos problemas por las
dificultades que existen para medir la productividad, que hacen generalmente necesario
usar indicadores. Estos, a su vez, ocasionan varios problemas, derivados de la falta de
equivalencia entre la productividad y el indicador. En el terreno empirico, el principal
problema parece residir en que los sistemas que relacionan de forma directa y explicita
la compensacion con un indicador son susceptibles de manipulacion: los trabajadores
pueden batir al sistema si alcanzan, con una baja productividad, altas cotas del
rendimiento medido por el indicador. Por este motivo, los sistemas retributivos suelen
tener elementos implicitos y de evaluacion subjetiva. Se puede establecer también una
funcién retributiva implicita mediante mecanismos indirectos, como, por ejemplo,
pagar salarios superiores al coste de oportunidad en el mercado de trabajo (véase la

1 véase Milgrom y Roberts (1992, p. 189).
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seccion 7.1). Adicionalmente, el pago por rendimiento o productividad puede generar
asignaciones ineficientes del riesgo si el rendimiento no depende sélo del esfuerzo, sino
que es, en parte, resultado de variables aleatorias. En la mayoria de las situaciones
reales, este problema es, como veremos, mucho menos importante.

Tres elementos de analisis

En el analisis de la relacion laboral que abordamos en este capitulo, distinguiremos
tres elementos esenciales: el nivel, la composicién y la funcién retributivos?:

a) El nivel retributivo sera entendido como la compensacién pagada al trabajador a
cambio de su trabajo. Segun el punto de vista que se adopte, constituye o bien el
coste total de la compensacion para la empresa o el valor o utilidad que ésta
proporciona al trabajador.

b) La composicion se refiere a la naturaleza de la compensacion que percibe el
trabajador, incluidas las condiciones de trabajo. El problema central en este punto
es el relativo a la distribucion éptima de la compensacion, definiendo qué
proporcidn se ha de pagar en metalico y cuél en condiciones de trabajo y beneficios
complementarios, como seguros sociales y retribuciones en especie (vivienda,
automovil). Coincide asi el problema con la definicion de un “paquete” retributivo
optimo, empleando aqui una nocién préxima al marketing de puestos de trabajo.

c) Por ultimo, la funcidn retributiva es la relacion que existe entre la compensacién y
la estimacion del rendimiento del empleado. Sus dos elementos esenciales son la
variabilidad (en intensidad, plazo) de la compensacion con el rendimiento y la
evaluacion (objetiva, subjetiva) de éste.

Iniciamos el andlisis tratando los dos primeros problemas: el nivel y la
composicion, caracterizados por una situacion de relativa igualdad o simetria
informativa entre las partes. A continuacion, analizaremos problemas caracterizados
por la mayor importancia de las asimetrias informativas, empezando por la asimetria
precontractual, que se manifiesta sobre todo como seleccion adversa (seccién 4). A
continuacién, analizamos la funcién retributiva propiamente dicha, prestando atencion a
la variabilidad de la compensacién a corto plazo (seccion 5) y la evaluacion del
rendimiento (seccidn 6), asi como las carreras profesionales a largo plazo (seccion 7).
Adicionalmente, el capitulo 7 (actual capitulo 6#) trata los problemas de accién
colectiva que surgen en la produccion en equipo (seccion #) y la problematica de los
incentivos respecto al equilibrio entre incentivos y riesgo (seccion #).

2. Nivel retributivo

Definimos el nivel retributivo como el importe de la compensacion que recibe el
trabajador a cambio de su trabajo. Segun el punto de vista, o es el coste en el que espera
incurrir el empleador o el valor que espera percibir el empleado por todos los elementos
que integran la retribucién. Obviamente, el volumen de la compensacion se determina,

2 Esta tipologia se basa en Jensen (1986b) y Baker, Jensen y Murphy (1988, p. 612).
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en Gltima instancia, por el mercado de trabajo. Por ese motivo, el nivel retributivo
afecta la eleccion de empleo por el trabajador y la calidad y cantidad de trabajadores
que puede contratar una empresa.

Para evaluar el nivel retributivo, es importante tener en cuenta la naturaleza del
trabajo contratado. Si se trata de un tipo de trabajo simple, consistente en la aplicacion
de un cierto esfuerzo por un trabajador no cualificado, es correcto considerar el nivel
retributivo en términos de periodos cortos de tiempo (salario por hora, semanas 0
meses, 0 bien por pieza). En cambio, cuando el trabajador aporta una dotacion
sustancial de capital (esencialmente conocimientos), suele tener mas sentido evaluar la
retribucion a lo largo de toda la vida profesional. Ademaés, como generalmente la
adquisicién de ese capital humano es costosa (suele requerir algun tipo de educacion),
seria preferible definir el precio de esos servicios laborales en términos de rentabilidad
sobre las inversiones previas en capital humano. Las dificultades para estimar las cifras
relevantes hacen que, excepto en estudios muy especificos sobre algunas profesiones,
casi nunca se utilicen tasas de rentabilidad. No obstante, debemos ser conscientes de
este fendmeno, en especial cuando se utilizan formulas de remuneracion aplazada,
como las estudiadas en la seccion 7.

La determinacion del nivel retributivo plantea al menos dos problemas, tanto més
graves cuanto menos estandar sean dichos puestos y mas dificil sea, por tanto, conocer
cual es su “precio” en el mercado. Por un lado, es necesario adecuar la remuneracion de
cada puesto a los salarios de mercado; por otro lado, conviene que exista una cierta
coherencia entre las remuneraciones asociadas a los diversos puestos de trabajo de la
empresa u organizacion.

2.1. Determinacion del nivel salarial

Cuando se tienen categorias y cualificaciones laborales que carecen de equivalentes
exactos en otras empresas, los salarios de mercado proporcionan menos informacion y
no es obvio si la empresa esta retribuyendo o no en exceso. Para averiguarlo, se puede
atender, al menos como primera aproximacion, a dos indicadores: (a) la abundancia de
personal suficientemente cualificado cuando la empresa realiza ofertas de empleo; y (b)
la cuantia de los costes de rotacion del personal, compuestos no sélo por los costes de
reclutamiento sino también por los de formacion y menor productividad inicial.
Idealmente, el nivel salarial debe ser tal que minimice los costes totales, de
compensacion y de rotacion (Figura 6.1).
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Figura 6.1. Costes de rotacion y nivel retributivo. Al aumentar el nivel, disminuye la rotacion, lo

gue compensa en parte el incremento de costes.
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2.2. La valoracion de puestos de trabajo

Esta técnica pretende medir la importancia relativa de los puestos de trabajo, con el fin de
proporcionar a cada categoria de personal una retribucion razonable respecto a las demas. Por ello,
intenta medir las exigencias de cada tipo de puesto, sin tener en cuenta quién lo ocupa.

Los sistemas que utiliza son de varios tipos. Los métodos no analiticos, también denominados de
“comparacion interna”, usan valoraciones subjetivas sin cuantificar las exigencias de los puestos.
Simplemente, ordenan los puestos, comparandolos entre si globalmente a partir de pequefias
descripciones de sus exigencias, o bien los asignan a una serie de categorias.

Por el contrario, los métodos analiticos cuantifican objetivamente las exigencias de los puestos. El
mas simple es la comparacion de factores, que consiste en una valoracion relativa de cada puesto segin
varios factores basados en estandares universales. El método méas extendido es la asignacién de puntos
por factor, en el que se intenta valorar cada puesto segun lo importantes que sean sus caracteristicas para
la empresa en cuestién. Se desarrolla siguiendo las siguientes etapas:

1.
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Se determina una serie de factores comunes a todos los puestos, que se consideran las
exigencias de éstos: por ejemplo, la destreza (formacién, adiestramiento), el esfuerzo
(mental, visual, fisico), la responsabilidad y las condiciones de trabajo; que se
descomponen a menudo con alto grado de detalle (considerando, por ejemplo,
responsabilidades especificas por materiales o por el equipo, o la seguridad).

Se establece una escala para cada factor y se examina cada puesto para evaluar en qué
grado requiere de cada uno de los factores y cdmo se sitlia en cada escala.

Se construye un sistema para ponderar los diversos factores, sistema que puede basarse en:
una estimacion subjetiva; en la practica del sector; o en un modelo de regresién estadistica
en el que figuren, como variable dependiente, el salario de cada puesto y, como variables
independientes, los puntos obtenidos en cada factor por cada puesto.

Se determina un nimero de categorias, definidas por el nimero total de puntos, a cada una
de las cuales corresponde una retribucion, ya sea total o parcial (esto es, una prima
complementaria).

Se asigna cada puesto a una de las categorias en funcién de la puntuacion total que aquél
haya obtenido al aplicarsele el sistema de ponderacion a los puntos que haya alcanzado en
cada factor.



La valoracién de puestos suele ser conflictiva porque supone revisar la importancia de los puestos e
introduce incertidumbre sobre el desarrollo de las carreras profesionales. Ademas, proporciona una
oportunidad para examinar la necesidad de mantener cada puesto, de tal modo que aquéllos que han
perdido su razon de ser o tienen una retribucién notoriamente excesiva pueden quedar en evidencia. Es
I6gico que suela provocar reacciones airadas por parte de aquellas personas que ven amenazada su
posicion.

De este tipo de métodos se critica la subjetividad de las ponderaciones, de las que existe una gran
diversidad, segun diferentes autores y expertos, de tal modo que los resultados difieren sustancialmente
segln a qué empresa de consultoria se encargue el estudio. Ademas, los diversos factores no son
aditivos; y tampoco existe independencia, ya que si unas cualidades escasean, una combinacién de ellas
puede escasear en mayor o menor proporcion y deberia estar mejor o peor retribuida.

2.3. Salarios superiores a los de mercado

Los efectos de una remuneracion del trabajo por encima de la de mercado han
merecido considerable atencion, por parte tanto de los economistas como de los
estudiosos de la direccién de personal desde posiciones de tipo socioldgico, psicoldgico
0 empirico. En estas ultimas, el nivel salarial representa por si mismo un papel
generador de satisfaccion. La teoria de los “salarios eficientes” (efficiency wages) ha
introducido en diversos modelos, preocupados esencialmente por variables de tipo
macroecondomico como el desempleo, el uso de una compensacion superior al salario de
mercado con el fin de reducir la rotacion del personal (como veiamos en la seccion 2.1),
aumentar su calidad y motivar a los trabajadores, incrementando su lealtad y esfuerzo3.

Para analizar el efecto de la compensacion sobre el esfuerzo y la productividad
conviene distinguir entre nivel y funcién retributiva, entendiendo como funcion
retributiva la relacion entre el esfuerzo o el rendimiento, por un lado, y la
compensacion, por otro. Desde este punto de vista, los salarios eficientes son un asunto
relacionado con la funcidn y no con el nivel retributivo. EI motivo es que el incentivo
que proporciona la percepcién de un salario superior al de mercado no proviene de que
el nivel sea superior al de la competencia, sino de que existe una probabilidad positiva
de perder dicho salario: en caso de ser despedido, el trabajador tendria que trabajar en
otra empresa por un salario inferior.

Logicamente, este efecto motivador se disipa y puede llegar a desaparecer cuando
las leyes hacen que el despido sea prohibitivamente costoso para el empleador, como
sucede en la Espafa de 2011 con el empleo fijo. En tal caso, unos niveles salariales
sistematicamente superiores a los de oportunidad no solo pierden eficacia motivadora
sino que suelen tener como origen la distribucion de las rentas de monopolio de la
empresa. Cuando asi ocurre, seria de esperar que esas rentas en exceso del precio de
mercado se disipasen o0 compensasen mediante gastos y pagos de entrada. En las
relaciones laborales es infrecuente el cobro de “tasas de entrada” explicitas, pero quiza
lo sea menos el de las implicitas, si consideramos como tal los sobornos y dadivas para
conseguir empleo; y, sobre todo, las inversiones necesarias para preparar oposiciones
de acceso a los puestos mejor remunerados del sector publico. En esos casos, hay que
pensar que los salarios superiores al salario competitivo proporcionan en parte una
renta a los empleados con capacidad para afectar las decisiones de contratacion; pero
otra parte de la sobre-remuneracion sera solo cuasi-rentas, pues se disipan en las
inversiones de entrada, tanto mas cuanto mas competitivo sea el proceso de seleccion y
mas especificas las inversiones.

3 Veéaseel trabajo pionero de Shapiro y Stiglitz (1984) y, para una evaluacién, Katz (1986).
©Arrufiada, B., Economia de la Empresa, Cap. 6x, 08/08/2011 7



3. Composicion retributiva

El problema de la composicidn retributiva consiste en repartir 6ptimamente un
cierto gasto de personal, de tal modo que se maximice la utilidad que éste proporciona a
los trabajadores. Afecta, pues, a la distribucion de dicho gasto en sus diferentes partes,
entre las que cabe considerar, al menos: la remuneracion, tanto en metalico como en
especie; los impuestos y contribuciones a la seguridad social; las pensiones, seguros de
vida y accidentes; los periodos de vacaciones y, mas en general, todas las condiciones
de trabajo. Las cifras no son baladies: tan sélo la seguridad social y demas ventajas
sociales representan cerca de un tercio de los gastos salariales de las empresas

espanolas.

En general, la composicidn retributiva ha de ser gestionada cuidadosamente, ya que
afecta a los costes contractuales, tanto a los que pesan sobre la relacién de empleo como
sobre las transacciones de los bienes y servicios no monetarios que suelen formar parte
de la remuneracion y que, de no ser asi, habrian de ser adquiridos directamente por los
empleados. Se definen asi dos grandes conjuntos de razones por las cuales la
composicion afecta a la utilidad total que proporciona un cierto gasto de personal. (a)
Por un lado, tenemos las razones que derivan de los efectos que tiene la composicion
sobre el tipo y la conducta de los empleados y, por tanto, el coste de contratar la propia
relacion laboral. Distinguiremos tres efectos: los relativos a que cada composicion atrae
0 autoselecciona a los empleados que mas la valoran, induce sus propios riesgos
morales y repercute sobre los costes de autocontrol de la conducta individual. (b) Por
otro lado, se ve afectado el coste de contratar diversos bienes y servicios que desean
adquirir los empleados. Este coste puede ser menor cuando los adquiere la empresa para
entregarlos a sus empleados como remuneracion en especie. Esta segunda categoria
tiene, a su vez, dos origenes segun el ahorro se derive de menores costes contractuales
en sentido estricto o de una menor carga fiscal. Examinemos la problematica de cada
uno de estos cinco efectos, la mayoria de los cuales puede ejercerse, ademas, a través de
elementos retributivos de muy diverso caracter, desde las condiciones de trabajo a la
remuneracién con el producto elaborado por la propia empresa o con bienes o servicios
adquiridos expresamente a terceros, como recoge el Cuadro 6.1.

Cuadro 6.1. Clasificacién y ejemplos de los diversos elementos de la composicion retributiva,
atendiendo a sus causas y sefialando diversas consecuencias negativas

Causas internas a la relacion de empleo

Causas externas a la relacion de

empleo

Autoseleccion Riesgo moral Autocontrol Contractuales Fiscales
Condiciones de estilo de vacaciones pagas ayuda en oficinas con aire
trabajo y direccion, forzosas, extraordinarias, busqueda de acondicionado
estructura remuneracion jubilacion de obligacion de empleo
salarial variable o directivos usar casco

diferida
Remuneracion atrae grandes rebajas en para facilitar crédito a matricula
con el producto consumidores tiendas de ropa, | autocontrol empleados de universitaria,
de la empresa hamburgueserias | respecto al banca electricidad
fraude

Remuneracion cobertura de los | absentismo por zapatos de seguros de automoviles “de
con productos gastos escolares | enfermedad seguridad asistencia empresa”
adquiridos a de los hijos ficticia (efecto sanitaria y vida
terceros negativo)
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3.1. Efectos de la composicion retributiva sobre la relacion de empleo

Autoseleccion

La diferenciacion de los puestos de trabajo y, como parte de ella, la que afecta a la
composicion retributiva, sirve para atraer una mayor proporciéon de empleados que
valoran relativamente mas el tipo de prestaciones y las caracteristicas particulares de
dichos puestos. Se generan asi importantes fendmenos de seleccion automatica o
autoseleccién. Los ejemplos en este terreno incluyen el caso de la remuneracién
aplazada, que favorece la autoseleccién de personas con un bajo tipo de descuento y
que sera comentado en la seccion 4.2. Mas en general, la remuneracion en especie
mediante la entrega de bienes y servicios adaptados al consumo de determinados grupos
humanos hace gue los puestos sean mas interesantes para los miembros de estos grupos.
Por ejemplo, un empleo que incluya becas para hijos en edad escolar y un buen seguro
médico con cobertura familiar serd mas atractivo para trabajadores casados con hijos.
Los solteros preferiran, en cambio, recibir el valor de estos complementos en metalico,
pues ello les permite dedicar esos recursos a otros fines. Como consecuencia, la
empresa atraerd una mayor proporcién de trabajadores casados, lo cual puede ser
razonable si, por ejemplo, desea reducir la rotacion de la plantilla, debido al coste que
comporta reemplazar trabajadores, analizado en la seccion 2.1. De modo similar,
algunas empresas financian a tipos de interés reducidos la compra de vivienda en la
localidad donde trabajan sus empleados, también con el fin de desanimar la rotacion.

Estos mecanismos de autoseleccion presentan ventajas e inconvenientes:

a) Ventajas. Por un lado, pueden evitar los costes de la seleccion explicita al ser ésta
menos necesaria. Ademas, gracias a su caracter implicito, permiten evitar las
regulaciones que pretenden exigir que en los contratos de empleo se remunere
igual a personas con el mismo rendimiento aparente, pero distinto rendimiento
real. En el ejemplo anterior, relativo a la rotacion, si el empleador adoptara una
politica explicita de discriminacion, pagando mayores sueldos a los trabajadores
casados, podria ser objeto de una demanda judicial. Sin embargo, semejante
tratamiento podria no ser discriminatorio si los costes de rotacion son, en efecto,
diferentes, aunque resultaria dificil probarlo.

b)  Limitaciones. El coste principal de los procesos de autoseleccion se manifiesta
como seleccidn adversa. Si la empresa ofrece, por ejemplo, un seguro de
enfermedad muy completo, tendera a atraer trabajadores con mayor propension a
incurrir en gastos sanitarios elevados. En los términos del supuesto anterior, en el
cual la empresa concedia becas a los hijos de empleados en edad escolar y un
seguro médico excelente, no solo tendera a contratar personas casadas y con
hijos, como pretendia, aun a sabiendas de que le generaran mas gasto que si
fuesen solteros. Debe esperar también que tiendan a presentarse casados con mas
hijos y peores perspectivas de salud de lo que tienen la media de los trabajadores
casados.

En resumen, la autoseleccion suele tener efectos positivos y negativos. Por ello, a menudo es
necesario descubrir y vigilar qué autoseleccion se esta generando. Ocurre en este sentido que algunos de
sus factores causales, como los descritos en los ejemplos previos, son faciles de reconocer y gestionar,
pero la repercusion de otros factores es mas dificil de comprobar. Estos dltimos tienen su origen en
decisiones y circunstancias a menudo conocidas de forma imperfecta y que rebasan las competencias
funcionales de la direccion de recursos humanos. Por ejemplo, una empresa innovadora tiende a atraer
un cierto tipo de personas por su propia condicion en esa dimension, pero sera dificil evaluar este
impacto.
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Ademas, los procesos de autoseleccién también funcionan negativamente, constituyendo una rémora
que impide la adaptacion al cambio y tienden a perpetuar una cierta manera de producir y organizar las
actividades. Una organizacion que haya funcionado mal o que no esté adaptada a cambios recientes en
su entorno es posible que tenga una plantilla autoseleccionada en sentido contrario al que demanda dicho
entorno. La existencia de ese tipo de personal es en si misma un factor autoselectivo, por el cual los
nuevos empleados tienden a ser similares a los antiguos: pesaran, entre otros factores, la reputacion de la
empresa y el que sus candidatos prefieran trabajar con personas afines. Por este motivo, cuando se desea
originar un cambio organizativo en una organizacion con este tipo de problema, es necesario poner en
practica una politica activa de seleccién y promocion del tipo de personal adecuado para la nueva
estrategia, con el fin de romper radicalmente la inercia autoselectiva. En la misma linea, la jubilacion
forzosa del personal asi como las carreras del tipo “arriba o fuera” (up or out) comunes en empresas
auditoras y de consultoria, pueden ser Utiles en este sentido, para forzar el rejuvenecimiento del capital
humano de la empresa.

Riesgo moral

La composicidn retributiva tiene también un efecto importante sobre los problemas
de riesgo moral, tanto en un sentido positivo como negativo. En el lado positivo,
determinados elementos de la composicidn inducen un tipo de conducta cumplidora,
reduciendo los problemas de riesgo moral. Por ejemplo, la préctica de las vacaciones
forzosas constituye un mecanismo de control contra ciertos fraudes (mientras esta de
vacaciones, los asuntos los lleva un trabajador sustituto que podria descubrir
irregularidades), a la vez que evita el que algin empleado se haga imprescindible y
pueda explotar su posicion.

Se producen también efectos negativos. Por ejemplo, el seguro de enfermedad
garantiza al trabajador un cierto volumen de ingresos cuando cae enfermo. Por motivos
gue comentaremos mas adelante, relacionados con la seleccidn adversa en la
contratacion de dichos seguros, suele ser 6ptimo para la empresa contratarlos y retribuir
a sus empleados, en parte, con la cobertura por enfermedad (incluso cuando se trata de
un seguro que proporciona una cobertura adicional a la de los seguros publicos de
caracter obligatorio). No obstante, como muchos seguros, también éste incentiva ciertos
riesgos morales, que en este caso se manifiestan, sobre todo, con una mayor propension
a permanecer de baja, originando tasas mas elevadas de absentismo. De hecho, cuando
las leyes lo permiten, las bajas por enfermedad suelen ser inspeccionadas con rigor para
evitar este tipo de fraude.

Aplicacién 6.2. Pagos en especie para evitar el hurto

En algunas situaciones, aquella retribucién en especie, en la que el empleado recibe como parte del
salario una cierta cantidad del producto elaborado por la empresa, elimina o reduce de raiz la necesidad
de controlar el hurto del producto por los propios empleados, asi como otros comportamientos
similarmente nocivos. Se puede explicar asi que los restaurantes de comida rapida suelan proporcionar la
comida a sus empleados; o que las compafiias eléctricas descuenten el precio de la electricidad a sus
empleados. Cuando existe retribucion en especie, si el empleado sustrae mercancia adicional, no la
puede destinar a autoconsumo, sino que ha de revenderla, lo que reduce el atractivo del hurto, ya que
requiere la colaboracion de otra persona para efectuar el fraude. La posibilidad de este tipo de fraude es
mas real de lo que pudiera parecer a primera vista y merece incluso un tratamiento especifico en el
articulo 252 del vigente Cédigo Penal espafiol.

Menores costes de autocontrol

Si tenemos en cuenta las limitaciones que padecemos los individuos para controlar
de forma consistente nuestra propia conducta, diversas modalidades de la retribucion en
especie pueden constituir también un mecanismo eficaz para reducir los costes de
autocontrol. Podrian interpretarse en parte como manifestaciones de esta posibilidad las
pensiones de vejez y enfermedad; los seguros de accidente; la compra por la empresa de
utiles de trabajo, calzado y ropa de seguridad; e, incluso, la estructura temporal de las
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retribuciones. En esta Gltima dimension, destaca, por ejemplo, la practica de hacer
coincidir las pagas extraordinarias con las épocas del afio en que se efectiia un mayor
gasto, de modo que se evita al trabajador el coste de autocontrolar su gasto a lo largo
del afio. Ademas, cuanto mayor es la frecuencia en el pago de los salarios, menor es la
necesidad del trabajador de planificar su gasto y tomar decisiones de ahorro. Quizé por
ese motivo el paso de salarios semanales a mensuales se corresponde con empleos
relativamente mas cualificados, cuyos ocupantes es de suponer que sean mas capaces de
planificar sus gastos. Algo similar puede argumentarse respecto al nivel de los salarios:
a mayor salario, es de esperar que haya mas posibilidades de ahorro, por lo cual tiende a
alargarse el pago en el tiempo cuanto mayor es el nivel retributivo, de semanas a meses
e, incluso, a afios.

3.2. Efectos de la composicion retributiva sobre otras relaciones

Ahorro de costes contractuales: la retribucion en especie

La adquisicion de ciertos bienes o servicios puede resultar mas barata si es la
empresa quien la realiza para sus trabajadores, en lugar de efectuarla éstos
individualmente. EI motivo reside generalmente en el ahorro de costes contractuales
gue ocasiona la mediacién del empleador respecto a la contratacion individualizada de
los mismos bienes o servicios. La variedad mas citada es la de costes contractuales
motivados por seleccion adversa. Es el caso de los seguros de vida y enfermedad, cuya
contratacion colectiva por el empleador para todos sus empleados disminuye
radicalmente el riesgo de seleccion adversa —Ila tendencia a que demanden seguro los
individuos mas propensos a sufrir enfermedades—. Este problema dificulta la
contratacion individual, elevando su coste para todos los demandantes. No obstante, los
problemas de seleccidn adversa que se evitan cuando el empleador contrata servicios
para sus empleados son importantes, pero el mismo fendmeno se manifiesta en todo
tipo de costes contractuales, relacionados en general con las ventajas de la empresa en
desarrollar las actividades de garantia y/o supervision necesarias para llevar a buen
término diversas transacciones. Por ejemplo, la propia empresa en la que trabaja el
individuo puede tener ventaja sobre agentes externos en la provision de crédito a
pequerfia escala, operacion que se suele instrumentar como anticipo sobre salarios
futuros y que constituia hasta fechas recientes la formula méas habitual de crédito
personal a corto plazo. EI motivo de su éxito reside en que la relacion de empleo
permite conocer mejor al deudor si éste es a la vez empleado, evitando asi el riesgo de
seleccion adversa, y, sobre todo, poner en pie una garantia muy eficaz y facilmente
ejecutable, como es el descuento en las néminas futuras.

Menor carga fiscal

Ciertas formas de retribucion en especie y/o condiciones de trabajo gozan de un
tratamiento fiscal favorable, al ser deducibles como gasto empresarial en el Impuesto de
Sociedades (igual que si se pagaran como sueldo en metalico) y, en cambio, no
constituir ingreso fiscal para el empleado desde el punto de vista del Impuesto sobre
Renta de las Personas Fisicas. Al disefiar el paquete retributivo y las condiciones de
trabajo, el empleador ha de considerar los impuestos totales pagados tanto por la
empresa como por los empleados, con objeto de buscar una estructura que reduzca el
importe total de la carga tributaria.
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La consecuencia méas importante del tratamiento fiscal es que, al elevar la presion
fiscal sobre las rentas del trabajo, se abarata la mejora de las condiciones de trabajo. Por
ello, una vez definido un determinado nivel para la retribucion, los trabajadores
obtienen mas utilidad si una parte mayor de ésta se destina a mejorar las condiciones de
trabajo, ya que desde el punto de vista fiscal esa mejora no forma parte de la renta del
empleado y, por tanto, no esta sujeta a tributacion. Como ejemplos de este fenémeno
suelen citarse los gastos de tipo ostentoso, como las comidas de trabajo en restaurantes
de lujo, lo cual es un tanto equivoco, pues el problema afecta a toda mejora en las
condiciones de trabajo de todo tipo de empleados.

Este tratamiento fiscal favorece que el “consumo” de condiciones de trabajo
alcance un nivel superior al que seria éptimo para las partes en ausencia de un
tratamiento fiscal diferenciado: la utilidad que proporciona el gasto de 100 euros en un
restaurante seguramente es menor que la que proporcionaria al empleado recibir ese
dinero en metalico, pero superior al nivel de utilidad que le produciria percibir su valor
neto, tras deducir el impuesto sobre la renta de las personas fisicas (en ese caso, el coste
para la empresa seria de 100 y el neto recibido por el empleado de 50, si se supone un
tipo impositivo marginal del 50 por 100 en la renta de éste). A veces, el tratamiento
fiscal llega en este terreno a situaciones exageradas. Por ejemplo, hacia 1988 los coches
“de empresa” llegaron a alcanzar cerca de la mitad de las matriculaciones en Reino
Unido.

El efecto individual es mayor para los empleados con mayores ingresos, puesto que
su renta es gravada a los tipos fiscales més elevados, en virtud del caracter “progresivo”
del impuesto sobre la renta de las personas fisicas (“progresivo” significa aqui
simplemente que el tipo o porcentaje a pagar como impuesto aumenta al hacerlo el
nivel de renta). Se favorecen, asi, los gastos ostentosos de los directivos empresariales.
Sin embargo, al ser mucho mayor el nimero de empleados con rentas bajas y medias,
desde el punto de vista social es quizd mas importante el efecto méas silencioso que
ejerce la fiscalidad sobre las condiciones de trabajo de los empleados en tramos medios
del impuesto sobre la renta.

Obviamente, este asunto cambia notablemente al hacerlo las normas fiscales. Por
ejemplo, hace ya unos afios que en Espafia las comidas de trabajo han de estar
justificadas expresamente para que puedan ser deducibles como gasto en el Impuesto de
Sociedades. No obstante, estos cambios no suelen afectar al componente fundamental,
que es el de las condiciones de trabajo en sentido estricto, las cuales tenderan por este
motivo a ser excesivamente buenas desde el punto de vista del interés de las partes.
(Esto no impide que puedan tal vez existir efectos externos que hagan recomendable
dicho tratamiento fiscal desde un punto de vista colectivo).

Regulacion de las condiciones de trabajo

En cuanto a la composicion retributiva, es necesario tener en cuenta que el entorno
institucional, sobre todo en Europa, que la condiciona en alto grado, abarca mas que las
diferencias en el tratamiento fiscal de algunos consumos. Ha de considerarse que en la
mayoria de los paises europeos la regulacion suele obligar a que buena parte de la
compensacion se realice en especie (servicios sanitarios); a que se aplace en el tiempo
(pensiones) y a que se utilicen proveedores especificos (los sistemas publicos de
servicios sanitarios y de pensiones). En los ultimos afios, parece haberse extendido la
opinién de que ambos aspectos del problema deben separarse. Si bien es minoritaria la
opinién de que conviene dar libertad para contratar 0 no servicios sanitarios o
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pensiones, es mayoritaria la de que convendria que existiese competencia entre los
potenciales proveedores de alguno o0 ambos tipos de servicios.

3.3. Demanda creciente de flexibilidad

Los trabajadores no tienen preferencias homogéneas, lo que a menudo aconseja
sistemas flexibles de compensacion, que permitan a cada empleado adaptar la
composicion de sus retribuciones a sus preferencias y situacioén fiscal4. Esta flexibilidad
es mas necesaria al aumentar la diversidad de la situacion de los empleados, como
consecuencia, sobre todo, de la abundancia de situaciones familiares que anteriormente
eran relativamente atipicas: trabajadores solteros, familias con dos fuentes de ingresos
familiares, extension del cuidado de nifios fuera de la familia, duplicidad de la
cobertura de servicios sanitarios o de otra indole, entre muchas otras.

Estos sistemas flexibles se enfrentan con tres tipos principales de problemas.

a)  Porun lado, la flexibilidad y, en general, todas las decisiones de composicién,
estan muy condicionadas por el tratamiento legal y fiscal. Por una parte, la
legislacion laboral suele limitar las posibilidades de eleccion, prohibiendo, por
ejemplo, intercambiar vacaciones por dinero. Por otra, la normativa fiscal
condiciona la flexibilidad, al considerar algunos gastos personales como gastos
de la empresa pero no otros.

b)  Asimismo, tienden a producirse distintas manifestaciones del problema de
seleccion adversa. Por ejemplo, los trabajadores que elijan el seguro sanitario
mas completo seran aquellos que esperen generar un mayor gasto sanitario.
(Reproduce asi el problema de contratacion que se intentaba evitar mediante la
contratacion en grupo del seguro). En cierto sentido un sistema rigido puede
disefiarse para utilizar la autoseleccion que genera como parte de una estrategia
organizativa, mientras que este fendmeno autoselectivo tiende a tornarse perverso
al introducir flexibilidad. El argumento es aplicable a muchas otras dimensiones.
Por ejemplo, un sistema rigido con horarios exigentes permite seleccionar
personal dedicado o que no tiene cargas familiares.

c)  Por dltimo, un sistema de compensacion flexible tiene un coste de administracion
considerable, pues requiere manejar mucha informacion. No obstante, este
incremento de costes ha sido reducido sustancialmente por el uso de ordenadores.

4 Respecto a su funcionamiento, véase Gifford y Seltz (1988).
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4. Salvaguardias para evitar la seleccion adversa

4.1. El uso de sefiales para asegurar la productividad

Cuando los posibles empleadores no pueden conocer la productividad de los
trabajadores antes de la contratacion, puede ser de interés para los buenos trabajadores
gastar recursos para dar una sefial inconfundible de su elevada productividad. Para ello,
pueden emplear las inversiones en educacién, como analizé Spence en un trabajo
clésico (1973).

Supongamos que existen dos tipos de trabajadores con productividades distintas,
que ganan 40 y 20 unidades. Ambos tienen dos posibilidades educativas, superior y
basica, con unas duraciones Es y Eb de 8 y 1 afios, respectivamente. Ademas, cada afio
de estudio ocasiona unos costes Cp =3 y Cm =1 a los trabajadores, segun sean éstos
poco o muy productivos, respectivamente. ElI Cuadro 6.2 indica las condiciones en que
a los trabajadores mas productivos les interesa incurrir en inversiones de sefializacion.

Cuadro 6.2. Condiciones necesarias para que la educacién sea una sefial selectiva

Valor actual de los ingresos netos después de realizar una

. inversién educativa alta o baja
Tipo de trabajadores Coste educativo

unitario
Inversion alta (Es = 8 afios) Inversion baja (Eb = 1 afio)
Poco productivos Cp=3 40-CpEs=40-24=16 < | 20-CpEb=20-3=17
Muy productivos Cm=1 40-CmEs=40-8=32 > | 20-CmEb=20-1=19

Nota: Por simplicidad, tanto los costes como los ingresos se expresan como valores actuales.

En virtud de la primera restriccion, los poco productivos que estudiaran una carrera
superior ganarian menos que si no lo hubieran hecho. Por lo tanto, no lo haran. En
cambio, en virtud de la segunda restriccion, los mas productivos ganaran mas si
estudian una carrera que si no lo hacen y, por lo tanto, estudiaran la carrera. Siempre
que se cumplan ambas condiciones, la educacion superior sirve eficazmente como
sefial, pues identifica perfectamente a los trabajadores productivos.

Para que se cumplan ambas restricciones simultdneamente, es necesario que los
costes educativos por unidad de educacion sean menores para los trabajadores mas
productivos (Cm = 1) que para los menos productivos (Cp = 3). Siempre que los costes
de educacion guarden una relacion inversa con la productividad (Cm < Cp) habra una
cierta inversién educativa Es que satisfara las restricciones y tendra por ello efectos
sefializadores, pues sélo interesa acometerla a los trabajadores productivos. Podemos
preguntarnos cémo varia este nivel educativo Es que es requerido para satisfacer las
restricciones cuando se modifica el coste de la educacion. Suponiendo, por ejemplo,
que Cp cae a 2 unidades y Es es una variable que puede manejar el trabajador, se tiene
que, para cumplir la primera restriccion, 40 - 2 Es <20 - 2 de donde Es > (40 - 18)/2
= 11. Por su parte, para que se satisfaga la segunda restriccion, 40 - 1 Es > 20 - 1 = 19,
de donde Es < 21. Basta por tanto que 11 < Es < 21 para que actie la educacion
superior como sefial.
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4.2. La configuracion de procesos autoselectivos

Tanto al disefiar el contrato de empleo como al definir otros muchos parametros organizativos, 1os
empleadores estan haciendo que los empleos que ofrecen sean mas o menos atractivos para tipos muy
diversos de trabajadores potenciales. De este modo, consiguen autoseleccionar a personas con atributos
diferentes, relacionados tanto con su rendimiento como con las mas diversas dimensiones de sus
preferencias.

Mas cercano a nuestros intereses son los procesos de autoseleccion que fomenta la retribucion
variable. Por un lado, el pago de un salario cuyo importe esta ligado a un indicador de rendimiento
autoselecciona a los mas competentes. Por otro lado, si la medida del rendimiento incluye efectos
aleatorios, no controlables por el trabajador, la remuneracion variable es méas atractiva para aquellos
empleados menos aversos al riesgo, y seran éstos los seleccionados de forma automatica al ofrecer
puestos que paguen sueldos con esas propiedades.

Veamos ahora con mayor detalle el efecto autoselectivo del aplazamiento de la remuneracion. Para
analizar este papel de la remuneracidn diferida, comparemos dos puestos de trabajo idénticos que
difieren tan sélo en que en uno de ellos la retribucién no varia a lo largo del tiempo, mientras que en el
otro es creciente con la veterania. Pensemos, por ejemplo, que a un amigo economista recién licenciado
le ofrecen dos puestos de trabajo. Por un lado, “Constante, S.A.”, le paga un salario de 100.000 euros
anuales durante toda su vida laboral, que estimamos tiene una duracion de 40 afios (el salario es, pues,
Sc,t = 100.000). Por otro lado, “Creciente, S.L.” le ofrece un salario de entrada mas bajo, tan solo 40.000

euros anuales, pero que ird creciendo a razon de 5.000 euros al afio (de modo que el salario seré en este
caso Sp ¢ = 40.000 +5.000 (t-1), parat=1, 2, ..., 40. La Figura 6.2 representa como evolucionaran a lo

largo del tiempo las remuneraciones de los empleos a los que puede acceder nuestro joven licenciado.

Figura 6.2. Evolucidn de los salarios anuales en funcién de la antigliedad para dos puestos de

trabajo

250.000 -

200.000 -
] .
2 Creciente
< 150.000 ~ B
c
he]
(8]
=}
= 100.000
& A Constante

50.000 -
0 T T T 1
0 10 20 30 40

Antiguedad en el puesto de trabajo

Para analizar qué opcion le conviene supongamos que todos los problemas contractuales estan
resueltos perfectamente, de modo que no se plantean las complicaciones habituales, en cuanto a
asimetrias informativas, sino que tanto el valor del trabajo aportado como los salarios recibidos a cambio
son perfectamente seguros. En estas condiciones, para valorar y comparar ambas retribuciones, basta con
expresarlas en una unidad comdn, ponderando tan solo el hecho de que proporcionan salarios diferentes
en momentos distintos: Constante paga mas en los primeros afios y Creciente en los ultimos. Para valorar
sumas de dinero disponibles en momentos distintos del tiempo, hemos de calcular su valor equivalente
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en un mismo instante. Generalmente, se expresa esta equivalencia en el presente y se habla entonces de
valor actual. En nuestro caso, los valores actuales de ambos salarios vendran dados por las expresiones®:

40
100. 1+1)40-1
VA(Constante) = Z 100.000 _, 15 ggp L)L

(1+r)t r(1+r)40
t=1
- (t1) (1+41)40
. 40.000+5.000(t-1 5000 (1+)%0-1  200.000
VA(CreCIente):Z ot = (200,000 +277) S -
t=1

Funciones que se representan a su vez en la Figura 6.3. Observamos que los individuos con una tasa
de descuento del 6,37 por 100 son indiferentes entre ambos empleos. Para ellos, las dos sumas de dinero
representadas por los dos triangulos de la Figura 6.2 proporcionan el mismo valor actual. En cambio,
para los individuos con una tasa de descuento inferior a dicha cifra la oferta de Creciente es mejor que la
de Constante. Se trata de individuos para los cuales tiene un coste relativamente mas bajo el sacrificar
consumos actuales a cambio de consumos futuros, y por eso valoran mas una retribucion aplazada como
la de Creciente. En cambio, a los individuos con una alta tasa de descuento les cuesta mucho sacrificar el
consumo actual y preferiran trabajar para Constante.

Figura 6.3. Valores actuales de las dos ofertas salariales en funcion de la tasa de descuento
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Tipo de descuento

El aplazamiento de la retribucién favorece que se autoseleccionen y se contraten empleados con un
bajo tipo de descuento. Este efecto resulta especialmente positivo para el ejercicio de aquellas
actividades en las que la mala actuacion del trabajador le reporte ganancias a corto plazo a cambio de
una eventual pérdida de ingresos o reputacion en el futuro. En otras palabras: una situacion de posible
riesgo moral confrontara a nuestro joven amigo con un dilema cuyas consecuencias retributivas tienen
una estructura temporal similar a las que habré tenido en su dia para él mismo la decision de elegir el
empleo. Ambos conjuntos de consecuencias estan sesgados en la misma direccion, con privilegio del
futuro sobre el presente. Por ello, como en su dia habrd mostrado preferencia por el futuro —o, mejor

5> Ppor simplicidad, el calculo se basa en pagos discretos, de modo que VA(Constante) se calcula como valor
actual de una renta anual constante pospagable de 100.000 euros y VA(Creciente) de una renta pospagable de
progresion aritmética cuyo primer término es 40.000 euros y su razén 5.000 euros.
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dicho, habra descontado en escasa medida el aplazamiento de las compensaciones futuras—, es probable
que decida en el mismo sentido una vez esté ejerciendo la profesion, y, por tanto, se comporte con
propiedad. (Obviamente, el argumento requiere no solo que las preferencias sean diferentes entre
individuos, sino también que éstos las mantengan constantes durante su vida).

5. Funcion retributiva

Con el concepto “funcion retributiva” haremos referencia a la relacion entre el
rendimiento del trabajador y su retribucion. En la base de muchos esquemas
retributivos figura la idea de que el factor fundamental para motivar el esfuerzo es la
existencia de una relacion positiva entre el esfuerzo o el rendimiento y la
compensacion, y no el nivel de ésta. Bien entendido, dicha relacion puede establecerse
de forma méas o menos explicita. Por ejemplo, en un trabajo contratado a destajo se
tiene una relacién totalmente explicita y definida. En otros casos, la conexién es méas
sutil. Un ejemplo de esto ultimo se observa en los sistemas basados en el ascenso o la
promocion jerarquica; en ellos, la compensacion por un alto rendimiento se puede
entregar en un plazo muy largo. Otros mecanismos implicitos incluyen la amenaza de
despido y la concesion de pensiones. El caracter mas o menos explicito de los
incentivos tiene considerable importancia. Tanto es asi que en la polémica sobre si los
incentivos son 0 no convenientes, de hecho se discute mas sobre el plazo idéneo de
evaluacion que sobre la conveniencia de relacionar compensacion y rendimiento.

Veremos primero una descripcion de las funciones mas elementales, que conectan
la compensacion con el rendimiento a corto plazo, discutiendo también las limitaciones
de la remuneracion por rendimiento. Mas adelante, analizaremos los sistemas de
motivacién a largo plazo.

5.1. Tipos basicos de retribucién variable con el rendimiento

Destajos y comisiones

La funcion variable pura, en la que todo el salario es directamente proporcional al
rendimiento (parte B de la Figura 6.4), se corresponde con el destajo simple y con la
retribucion caracteristica de los comisionistas comerciales independientes. Debido a la
restriccion institucional que impone la legislacién de salario minimo, seria inviable una
retribucion estrictamente proporcional con el rendimiento, sin ninguna parte fija.
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Figura 6.4. Salario fijo (A) y variable (B) con el rendimiento

A B
salario salario
constante variable
b
o o
RENDIMIENTO RENDIMIENTO

Retribucion variable con minimo asegurado

Por diversos motivos (sobre todo las dificultades que existen para salvaguardar
eficazmente la medida del indicador de rendimiento y la posible mayor aversion
relativa al riesgo por parte del trabajador), es frecuente que en los sistemas retributivos
se entremezclen elementos de retribucién fija y variable. El sistema mas abundante es
quiza el de remuneracion variable con cuota. La Figura 6.5 muestra una funcién
retributiva de este tipo, en la que la compensacion es constante hasta que el trabajador
alcanza un cierto rendimiento, C, y variable para rendimientos superiores al mismo. En
otras palabras, la retribucion tiene un componente fijo, a, al que se afiade, a partir de un
cierto grado de rendimiento C, otro componente, variable acorde con dicho rendimiento
a una tasa b. Este sistema es muy utilizado para labores comerciales, con la cuota
establecida en funcion de las ventas.

Figura 6.5. Salario variable con una parte fija, C.

A SALARIO

-
RENDIMIENTO

C

Competencia en compensacion mixta

Con una retribucion de tipo mixto, es posible sufrir competencia por parte de otras empresas que
ofrezcan a los empleados una retribucion como la representada en la Figura 6.6 por las curvas de trazo
discontinuo. Tendrd como consecuencia, una seleccion entre los empleados. Si no se le pone remedio,
los mejores empleados —aquellos que rinden por encima de R1 y R2 en cada caso— tenderan a dejar la

empresa y ésta se quedara con los menos productivos.
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Figura 6.6. La pérdida de empleados retribuidos con un salario variable con minimo
asegurado.

A Funciones retributivas
SALARIO de la competencia

-
1 RENDIMIENTO

Uso de premios y castigos

Las empresas emplean con mayor frecuencia premios que castigos en sus relaciones
laborales. Los psicologos han intentado explicar este fendmeno recurriendo a asimetrias
perceptivas comprobadas empiricamente (Kahneman y Tversky, 1979; y Tversky y
Kahneman, 1981). Segun esta teoria, las personas prefeririamos ofertas del tipo
“salario de 1.000 euros mas 10 euros de prima por articulo vendido” que no “salario de
2.000 euros menos una multa de 10 euros por cada articulo que deje de vender por
debajo de 100, con un minimo garantizado de 1.000 euros”. Aunque en ambos casos, la
funcién retributiva sea idéntica (1.000 euros mas 10 euros por el nimero de articulos
vendidos). Sin embargo, se ha comprobado empiricamente que, ante comparaciones
similares, solemos optar sistematicamente por la que resulta aparentemente mas
positiva.

Incentivos mediante asignacion selectiva de puestos y tareas

Uno de los incentivos mas poderosos que funciona posiblemente en todas las
organizaciones, incluso en aquéllas cuyos sistemas de compensacion son aparentemente
mas igualitarios, es la asignacidn de puestos y tareas mas 0 menos penosas en funcién
de algun criterio de rendimiento, considerando como tal también a la antigtiedad
cuando el empleo no es totalmente fijo. El papel de esta forma de compensacion
variable tiende posiblemente a ser infravalorado debido a las dificultades que plantea su
tratamiento. Seguln se asignen tareas 0 puestos se suele estar ante sistemas de
evaluacion subjetivos u objetivos. Un ejemplo tipico de asignacion de tareas es el del
jefe de servicio de un departamento de cirugia, que al asignar medicos a intervenciones
determina lo penoso que es el trabajo y el grado en que éste permite acumular
experiencia. En algunos casos, la libertad del empleador o superior jerarquico para
determinar subjetivamente tareas y nivel de aprendizaje de los empleados puede
favorecer conductas oportunistas, sobre todo cuando el empleador no tiene incentivos
para maximizar la productividad de sus empleados. Solia ser éste el caso de los
hospitales publicos italianos, en los que se otorgaban escasas responsabilidades a los
médicos jovenes, probablemente para no mejorar sus oportunidades fuera del hospital y
utilizarlos internamente como mano de obra barata durante el mayor tiempo posible.
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Estos problemas se alivian, obviamente, con sistemas de asignacién automatica de
puestos, como la eleccion de puestos en un escalafon reglado de antigliedad o de mérito
objetivo.

Aplicacién 6.3. La excesiva retribucién de los directivos

Los elevados salarios de los puestos directivos no parecen guardar a menudo mucha relacion con la
productividad. Ademas, en este terreno existen variaciones notables entre distintos paises, siendo dichos
salarios muy elevados en los Estados Unidos y poco en Japén. Se ha intentado explicar los grandes
aumentos que experimentan los salarios de los directivos con cada ascenso como si éstos trabajasen
bajo un sistema de incentivos del tipo de un torneo deportivo (Lazear y Rosen, 1981). En éstos, la
diferencia entre la retribucién del ganador y la del segundo clasificado tampoco parece guardar relacion
con sus respectivas productividades sino mas bien con el deseo de motivar la competencia entre todos
los participantes.

5.2. Limitaciones de la retribucion por rendimiento

Una compensacion monetaria que varie con el esfuerzo o el rendimiento parece, en
principio, mé&s eficaz que otros sistemas alternativos de remuneracion. Sin embargo, la
evidencia empirica muestra que los incentivos en metalico y a corto plazo representan
un papel poco importante en la practica empresarial, incluso en paises como los Estados
Unidos. Esto es cierto incluso en aquellas empresas que califican su sistema retributivo
como variable en funcion del rendimiento, asi como para ejecutivos, grupo que se
puede considerar mas favorable a la retribucién variable.

Este escaso uso de los incentivos, sobre todo de los ligados al rendimiento a corto
plazo, es imputable generalmente a que la medida de éste es insatisfactoria, por lo cual
la remuneracion variable suele originar consecuencias indeseables. Como tendremos
ocasion de examinar de manera mas formal en el capitulo #, el indicador de rendimiento
suele ser incompleto y, ademas, se ve influido por causas no controlables por el
trabajador. Su caracter incompleto suele llevar a que las dimensiones mas cualitativas
del rendimiento se incentiven poco y se les dedique poco esfuerzo. Si estas variables
cualitativas son importantes, puede ser preferible una retribucién escasamente variable.

Ademas, en caso de emplear una remuneracion por rendimiento ha de mantenerse
una vigilancia constante, pues nunca se sabe como puede evolucionar un sistema de
incentivos potente. Los incentivos mueven a la gente en su propio beneficio, pero es
imprevisible qué vias van a encontrar para lograrlo. Es normal por ello que se
produzcan aberraciones y que éstas aumenten con el transcurso del tiempo, al ir
aprendiendo los empleados como manipular los incentivos en su propio provecho. La
actitud del gerente ha de estar presidida por dos principios: prudencia en el disefio y
vigilancia constante de qué nuevas respuestas estan siendo utilizadas para lograr las
primas sin ejercer el esfuerzo correspondiente.

Asimismo, cuando el indicador de rendimiento se ve afectado por causas ajenas a la
voluntad del trabajador, éste asume un riesgo que escapa a su control. Si, ademas, es
relativamente mas averso al riesgo que su empleador, la remuneracion variable origina
un coste al hacerle cargar con dicho riesgo. En definitiva, produce incertidumbre: “el
obrero no sabe si podra pagar el alquiler o las letras a fin de mes”. Analizaremos este
aspecto en la seccion #.

No olvidemos, por ultimo, que si bien la retribucion independiente del rendimiento
a corto plazo parece desaprovechar la posibilidad de emplear incentivos economicos
para motivar un mayor esfuerzo, a menudo posibilita estructuras de incentivos mas
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complejas, que favorecen relaciones de empleo a mas largo plazo, asi como una
evaluacién mas subjetiva del rendimiento, la cual reduce la tentacion que llevaria al
trabajador a aprovechar los fallos del sistema de evaluacion objetiva del rendimiento a
corto®. Por ejemplo, una politica sin incentivos a corto pero con decisiones de ascensos
en funcidon del rendimiento puede comportar en realidad una remuneracion muy
variable a largo plazo. Son reveladoras, en este sentido las practicas de las empresas
japonesas respecto a sus empleados permanentes, tratadas en la Aplicacion 6.5.

¢ Es eficaz la retribucién por rendimiento?

A veces, se afirma que los incentivos monetarios son inoperantes porque el trabajador, en respuesta
a los incentivos, se centra demasiado en un ejercicio estrecho de su tarea, pero primando el logro de los
indicadores que la empresa se ve obligada a utilizar para estimar su rendimiento. Ciertamente, estas
aberraciones que provocan los sistemas de incentivos son una prueba de su eficacia, de su capacidad
para motivar o modificar la conducta. No obstante, también constituyen quiza su limitacién central: a
menudo es necesario tolerar como mal menor un esfuerzo, un rendimiento y un salario reducidos para
evitar males mayores.

Se suele sefialar también como un efecto nocivo de los incentivos que el trabajador ve reducido su
interés intrinseco, o sentido de logro y realizacién personal en el trabajo. Esta critica tiene cierta fuerza
si, mas que al uso de incentivos, se refiere exclusivamente a los incentivos de tipo monetario. Es
necesario tener en cuenta, en esta linea, que no conviene utilizar este tipo de incentivos (y en general,
cualquier tipo de precio o compensacion excesivamente explicita) para motivar conductas situadas fuera

del ambito habitualmente considerado como econémico’ .

Sin embargo, es cuestionable —tanto desde el punto de vista teérico como empirico— que exista
una relacién positiva entre la compensacion independiente del rendimiento y la moral de los
trabajadores. Cabe incluso argir, en sentido opuesto, que la igualdad retributiva puede dafiar la moral, al

retribuir con independencia del rendimiento y del esfuerzo. Es ilustrativa la frase de un ejecutivo que
decia: “Para ser justo con mi gente, tengo que hacer diferencias entre ellos”.

5.3. La gestion de los sistemas de remuneracién variable

Por su tendencia a generar consecuencias imprevistas, los sistemas de remuneracion
por rendimiento requieren una gestién cuidadosa. Veamos, como ilustracién, dos
ejemplos caracteristicos: la reasignacion de rendimiento entre periodos o trabajadores y
el uso de topes méaximos a la retribucion variable.

La reasignacion artificial del rendimiento

La retribucién variable con una retribucion minima asegurada, descrita en la
seccion 5.1, presenta como desventaja caracteristica el que tiende a generar una
reasignacion artificial del rendimiento. Se manifiesta este fendmeno cuando el
empleado o el departamento al que se retribuye con ella consiguen variar de modo
alternativo a lo largo del tiempo su rendimiento o, al menos, el indicador que lo mide.

Por ejemplo, imaginemos que un vendedor es retribuido con un sueldo fijo de 2,000
euros mensuales mas un porcentaje del 10% del exceso de margen comercial obtenido
por la tienda en las ventas del vendedor por encima de un minimo de 90.000 euros. Si la
venta genera regularmente un margen de 100.000 euros, su retribucion mensual seria de
3.000 euros. Si el vendedor consigue mover ventas o, al menos, su contabilizacion entre

6 Veéase, por ejemplo, Baker, Gibbons y Murphy (1994) quienes analizan que la retribucion variable objetiva
puede dafiar los contratos de incentivos implicitos.

7 Véase sobre este punto Frey (1992, en especial el capitulo 10, pp. 153-169).
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meses, lograra aumentar sus ingresos. Por ejemplo, si mueve un 20% de las ventas, de
forma que el margen pase a ser de 80.000 y 120.000 en los meses pares e impares
respectivamente, sus ingresos serian de 2.000 y 5.000 euros, con un promedio de 3.500
euros. En suma, para burlar el sistema y ganar mas dinero con el mismo esfuerzo, le
basta con rendir o contabilizar ventas en una secuencia desigual. Obviamente, cuanto
mas dispar logre hacer su rendimiento a lo largo del tiempo, mayor sera en promedio el
componente variable de su remuneracion.

Esta reasignacion de rendimientos para obtener primas es muy comun en la funcién
de ventas, asi como en tareas de construccion y montaje, en las que el rendimiento se
mide por el volumen de obra construido. La reasignacion no se realiza necesariamente
entre periodos de tiempo. Para un mismo periodo, se puede efectuar respecto a distintos
centros de trabajo o empleados. Por ejemplo, en unos grandes almacenes se implantd
hace afios un sistema de incentivos segun el cual a los empleados de cada seccién se les
pagaba, ademas del salario fijo, una prima en cuyo calculo se tenia en cuenta de forma
mas que proporcional el exceso de ingresos obtenido por cada una de sus cajas sobre
una cuantia prefijada. (En una variante del sistema, tanto minimos como primas eran
individuales). Al cabo de unos meses, se observo que cada seccidn concentraba en una
sola caja la mayor parte de sus cobros, mientras que las deméas no alcanzaban el minimo
prefijado. Con ello, lograban maximizar el importe de la prima y, por tanto, su
remuneracion.

Una solucidon es cambiar la variable con la que se mide el rendimiento. En el caso
de las ventas, en vez de medir el rendimiento con el volumen de pedidos, puede hacerse
con el de envios o embarques del producto. Con ello, se dificulta que el vendedor se
ponga de acuerdo con el cliente, ya que éste habria de aceptar un cambio en la fecha de
recepcion de la mercancia. Pero el remedio puede ser peor que la enfermedad si los
vendedores empiezan a manipular los propios envios contra la voluntad real de los
clientes o el interés de la empresa. Para ello, pueden, por ejemplo, informarles o
engafiarles acerca de una inminente subida de precios. Este riesgo es tanto mas grave
cuanto mas alta sea la rotacion de los vendedores en la empresa.

Otra solucion seria alargar el periodo de calculo del incentivo, de modo que, por
ejemplo, se pague la compensacién variable al cabo de cada afio. En contextos de
pedidos frecuentes, al trasladarse el problema a un juego entre afos, suele volverse
menos peligroso. Presenta, sin embargo, el inconveniente de que el incentivo es menos
potente, al distanciarse la compensacion del esfuerzo. Para remediarlo, se suele pagar a
cuenta parte del incentivo anual previsto, en pagos mensuales a cuyo total se afiade
anualmente la diferencia hasta el incentivo que corresponde a las ventas reales. Por
ejemplo, los fabricantes de coches suelen pagar periddicamente a sus concesionarios
una parte de los descuentos con los que les incentivan las ventas y la calidad de servicio
antes de averiguar su rendimiento anual y ajustar el pago anual.

El uso de topes en los incentivos

Una practica coman consiste en establecer un tope (Smax) a la retribucion total en
las funciones de compensacion variable (Figura 6.7). Se le suele criticar porque
desanima a los mejores empleados, los capaces de superar el rendimiento R” a partir del
cual no se eleva la compensacion. Ademas, si los incentivos estan bien calculados,
deberia ser rentable superarlo.
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Figura 6.7. Salario variable con dos limites, minimo y maximo
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Como justificacion, se suele aducir el deseo de evitar que algunos subordinados
superen la retribucion de sus superiores jerarquicos, y que éstos demanden mayor
retribucion; y la sospecha de que el rendimiento observado obedece a un defecto del
sistema de medida, y de que, en particular, el rendimiento mas alto solo es posible
sacrificando la calidad u otras variables.

En ambas posibilidades, la raiz del problema son los defectos del sistema de medida
y compensacion. Por ello, antes de poner techo a la compensacion variable, conviene,
cuando menos, revisar si son subsanables tales defectos previos. Por un lado, pensar si
no sera la funcién compensatoria del jefe la que estd mal disefiada, modificarla para
hacer que su retribucion aumente con la de sus subordinados, contemplar como posible
gue un subordinado gane mas que su jefe —evitando a la vez tener que usar el ascenso
como Unico premio de los competentes, lo que conduce, entre otros problemas, a que se
cumpla el conocido “principio de Peter”, como se analiza en la seccién 7.2—. Por otro
lado, seria conveniente, aunque a menudo sea imposible, mejorar la capacidad del
sistema de medida del rendimiento para interiorizar posibles aberraciones, como el
sacrificio de aspectos cualitativos para lograr rendimientos muy elevados.

6. La evaluacion del rendimiento

La retribucién en funcion del rendimiento puede basarse en una estimacién de éste
dotada de un grado muy variable de objetividad, segun el grado en que repose en
indicadores de naturaleza cuantitativa especificados con antelacion. En realidad, se
tiene un espacio continuo: En el extremo de lo objetivo, se encuentran desde el destajo
puro en funcion de la cantidad producida hasta las primas basadas en el beneficio
contable; en el extremo opuesto, se situa la distribucion enteramente discrecional de
primas por el superior jerarquico.
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6.1. La evaluacion objetiva

Los sistemas objetivos de evaluacion del rendimiento originan dos tipos principales
de problemas, que derivan de sus dificultades para medir el rendimiento efectivo y para
cambiar el sistema.

La medida del rendimiento

La medida objetiva hace necesario elegir un indicador de rendimiento. Ello
favorece que se produzcan aberraciones, de manera que el empleado, tras un tiempo
suficiente para descubrir como burlar el sistema, consigue el incentivo sin obtener un
rendimiento efectivo —por ejemplo, sacrificando la calidad por la cantidad, cuando el
incentivo se basa sobre ésta—. Esta tension conduce a que el sistema de medida haya
de hacerse méas complejo, con el fin de interiorizar en el empleado esas aberraciones, y
gue sea necesario controlar permanentemente la aparicion de nuevas aberraciones.
Como ponen de relieve los ejemplos de la Aplicacion 6.4, conviene tener siempre
presente que las personas somos ingeniosas, sabemos “buscarnos la vida”.

Aplicacién 6.4. Dos ejemplos de aberraciones objetivas

Taxis vacios. “La Unidn Soviética proporcionaba numerosos ejemplos donde el poner énfasis sobre uno o
dos aspectos del sistema de medida conducia a un comportamiento ineficiente, que se centraba en una
parte sin considerar el objetivo global de la organizacién. llustra el problema el caso de un sistema de
incentivos para taxistas, basado en los kilometros recorridos. Pronto los suburbios de Moscu se vieron
llenos de taxis vacios recorriendo las avenidas para engordar sus primas. En respuesta a pluses basados
en estandares de toneladas, una fabrica moscovita de lamparas las produjo cada vez mas pesadas, hasta
gue comenzaron a venirse abajo los techos” (Horngren, 1972, p. 156).

Incentivos bélicos. Durante la guerra del Vietnam, a un experto en Direccion por Objetivos y a la sazon
Ministro de Defensa de los Estados Unidos, Robert McNamara, se le ocurrié6 emplear el nimero de bajas
del enemigo como indicador de eficiencia. Al parecer, el sistema contribuy6 a las matanzas de civiles, con
el fin de inflar las estadisticas de rendimiento.

Dificultades para cambiar los incentivos

Los sistemas objetivos son dificiles de cambiar, pues los cambios pueden generar
suspicacias sobre si obedecen a una mejora tecnoldgica 0 a una mayor exigencia: si se
mantiene o se eleva el rendimiento considerado como estandar. Por ese motivo, tales
sistemas suelen considerarse menos adecuados para empresas que, por experimentar un
rapido cambio tecnoldgico, necesitan cambiarlos con frecuencia.

Una version de este problema es el que se conoce en la literatura econémica como
“efecto trinquete™8. En situaciones repetitivas, el establecimiento del estandar de
rendimiento origina un problema grave: si el agente teme que un alto rendimiento
actual conduzca a una elevacion del estandar futuro, el sistema de incentivos pierde
eficacia. En esos casos, es esencial salvaguardar el sistema, garantizando que solo se
revisaran los estandares cuando esté justificado por cambios tecnolégicos.

Logicamente, es dificil generar la confianza suficiente para evitar malentendidos en este
asunto. La estadounidense Lincoln Electric es el paradigma de empresa en que los
estandares han sido tradicionalmente mantenidos a salvo de oportunismo: nunca cambia
los estandares a menos que se introduzca una maquinaria nueva o un método mas eficaz
(Milgrom y Roberts, 1992, p. 236).

8 Véase Weitzman (1980) y Freixas, Guesnerie y Tirole (1985).
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Figura 6.8. Ejemplo de cambio en un sistema de evaluacion objetiva del rendimiento.
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Explicacion: Se tiene en este ejemplo un salario compuesto por una parte fija mas una prima variable
ligada al rendimiento a partir de un cierto minimo, Q,. En tales condiciones, cuando el cambio técnico —
por ejemplo, la introduccién de una nueva maquina, o una mejora en los procesos— hace conveniente
modificar el rendimiento minimo Q,, pasando a Q,, se pueden originar malas interpretaciones y
desconfianza por parte de los empleados.

6.2. La evaluacion subjetiva

Por su parte, la evaluacion subjetiva del rendimiento también sufre inconvenientes.
De entrada, su implantacion suele ser rechazada tanto por los supervisores y mandos
intermedios, que suelen encargarse de aplicarla, como por los subordinados sobre
quienes recae. Ademas, no esté libre de aberraciones, desde el uso de criterios
heterogéneos e incluso arbitrarios por distintos directivos hasta la adaptacion perversa
de los subordinados a los deseos de sus jefes.

Los empleados suelen juzgarla injusta, ya que cada uno se considera a si mismo
mas productivo que sus compafieros. Ademas, suelen tener poca confianza en que sus
jefes sean imparciales.

Cuando se introducen incentivos basados en evaluaciones subjetivas, los mandos
intermedios encargados de aplicarlos suelen resistirse y tienden a evaluar como
“normal” el rendimiento de todos sus subordinados, sin distinguir entre los mas y
menos productivos. Con frecuencia, los sistemas acaban asi en un “café para todos” en
el que se paga la misma prima por productividad a todos los empleados. Esta resistencia
a distinguir posiblemente sea, al menos en parte, consecuencia del rechazo que suscita
en los subordinados. Si, como parece, los empleados tienden a valorarse por encima de
la media, es l6gico que sus jefes teman hacer explicita la valoracion que les merecen:
mientras que los malos se sentiran tratados injustamente, los buenos no se sentiran
especialmente agradecidos. La evaluacion tendera a generar conflictos y al final puede
que el jefe les inspire en promedio menor confianza.

Un dato importante en este sentido es que las primas con evaluacion subjetiva
suelen repartirse de forma mas igualitaria la primera vez que se aplica un sistema de
este tipo y, por el contrario, de forma menos igualitaria al aumentar el valor de las
primas. Parece como si el hacer diferencias implicara un coste fijo para el evaluador,
quien por ello sélo estaria dispuesto a distinguir cuando esta seguro de que va a poder
seguir haciéndolo y sélo a partir de cierto volumen total de primas. Por ello, al
introducir estos sistemas, es importante gestionar el temor de los mandos intermedios a
que la politica de incentivos no sea duradera —una situacion habitual en la
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Administracion Publica—, y por ello no les compense hacer explicita la valoracion
relativa que les merecen sus subordinados.

Es necesario considerar también que la evaluacion subjetiva no escapa a la cadena
de incentivos y aberraciones que caracteriza a la evaluacion objetiva. La version
subjetiva del problema se deriva de que todo evaluador utiliza criterios e indicios mas o
menos razonables de rendimiento —puntualidad, llevar corbata, estar dispuesto a hacer
horas extra—, criterios que los empleados terminan descubriendo, adaptando a ellos su
conducta. Es importante también el unificar esos criterios cualitativos de evaluacion
subjetiva, de manera que los utilizados sean los relevantes para la organizacion. Para
esto ultimo, se intenta educar a los evaluadores y se les proporcionan cuestionarios
estandar que han de seguir al efectuar cada evaluacion individual. Es también frecuente
que la evaluacidn se efectle en conexidn con una entrevista personal con el empleado.
Y que la tarea de evaluacion, a su vez, sea un elemento esencial en el rendimiento del
propio evaluador. Algunas empresas establecen este principio con claridad: “Se te
evaluara por la calidad de tu evaluacion”.

7. El disefio y gestion de carreras profesionales a largo plazo

En muchas organizaciones y sobre todo para puestos caracterizados por una
importante inversion en capital humano, es frecuente que la retribucion varie solo en el
largo plazo y como consecuencia de decisiones especificas, mayormente ascensos. Es
fundamental entender que esta ausencia de variabilidad a corto plazo no significa que la
compensacion varie poco con el rendimiento. Para juzgar la variabilidad, es necesario
conocer como cambia el valor actual de la retribucion futura al hacerlo el rendimiento.
Si, por ejemplo, los ascensos representan cambios sustanciales en la compensacion, ésta
puede ser muy variable con el rendimiento, aun cuando a corto plazo no se observe
variacion alguna.

7.1. La retribucion mediante cuasi-rentas: remuneracion aplazada

Es posible racionalizar buena parte de las pautas de ascensos y de aumentos
salariales por antiguedad como formas de retribucion aplazada, cuya consecuencia
comun es que durante buena parte de su vida laboral, el trabajador percibe un salario
superior al que podria percibir en cualquier otro empleo alternativo. (Se habla asi de
que el trabajador percibe “cuasi-rentas”, término que designa el exceso de retribucion
por encima de la necesaria para retener cualquier recurso productivo en su utilizacion
actual). Surgen con ello dos posibles efectos: que se logre incentivar un mayor
rendimiento y que se favorezca la auto-seleccion de un cierto tipo de trabajadores
(asunto ya tratado en la seccion 4.2).

La Figura 6.9 representa la evolucién de la productividad (con dos posibles niveles,
P:y Py’), el salario (que puede ser creciente, S;, 0 constante, en cuyo caso sera igual a

P,) y el valor alternativo del tiempo (Oy) de un trabajador hipotético. Es razonable
pensar que en muchas situaciones un salario creciente, como S;, motive una mayor
productividad que un salario constante, como P;. En este caso, ambas partes, empleador
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y empleado, tienen interés en pactar un contrato con retribucion creciente. Dado que la
contratacion es competitiva, el valor actual del salario creciente, S, ha de ser igual al
valor actual de la productividad, P;. De este modo, el empleador no pierde, pues el
exceso de salario en la segunda parte de la vida laboral se compensa con la reduccion
de salario en la primera parte. Ademas, el trabajador gana el valor de lo que aumente su
productividad. Esta pauta retributiva origina una cuasi-renta: en la mayor parte de su
vida laboral, el trabajador cobra por encima de su maximo salario alternativo, que sera
igual a su productividad. Podemos asi entender el sistema como que el trabajador
invierte A para obtener B en el futuro.

Figura 6.9. Retribucién aplazada en el tiempo

Salario, S;

Valor del ocio, O

Productividad, P

Productividad, Py

! Edad, t

Este contrato encierra buen nimero de problemas cuya solucién requiere garantias
solidas que eviten posibles conductas oportunistas. Los d