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1. INTRODUCION

O asunto das retribuciéns transcende o enfoque simplista mais clasico derivado daquel
caracter sinalagmatico da relacién de servizos segundo o cal o salario non é senén a contra-
prestacion pola prestacion realizada polo empregado. Desde este enfoque, hoxe dia afortu-
nadamente superado, abondaria con que o empregador, aqui a Administracién, ofrecese un
salario digno e proporcionado a aquela prestacién. Ainda sendo este Ultimo caracter do sala-
rio algo necesario, na visién actual das politicas de persoal as retribuciéns van moito mais ala.

Estas xornadas celébranse baixo o lema «A Administracién son persoas». Baixo este lema
subxace algo mais que retédrica, xa que acolle un xeito de entender a xestién de persoal que
desde hai anos se vén abrindo camifio como parte esencial dos procesos de reforma empren-
didos na maioria dos paises da OCDE. A xestiéon de recursos humanos esta trocandose, por
imperativo dos tempos e das practicas de cada vez mais organizaciéns e administraciéns de
moitos paises, nunha verdadeira xestién das persoas.

Se non queremos ver isto desde un prisma exclusivamente altruista, contemplémolo polo
menos desde un punto de vista utilitarista. Tendo en conta o propio interese das administra-
ciéns, o que de verdade lles da valor e potencialidade a estas son as persoas que as integran.
Elas son as depositarias da experiencia e do cofiecemento. Elas son o instrumento a través do
cal se logran propésitos e se acadan metas. As administraciéns, como calquera outra organi-
zacioén, valen o que valen as persoas que as compofien. Sé asi adquire verdadeiro sentido a
expresion que tanto se utiliza, e que tantas veces soa a expresion baleira ou frase feita, de que
«as persoas son o noso mellor capital» ou «as persoas son o noso mellor activo». Os que tan-
tas veces usan esta expresion deberian ver se as stas politicas de persoal estdn en consonan-
cia con esta afirmacién ou se a desmenten en canto se analiza minimamente en que consisten.

Os diversos subsistemas de xestion das persoas deberian reflexionar constantemente
sobre isto e estar presididos por esta filosofia. A idea conecta tamén en parte co principio da
igualdade, mérito e capacidade, en canto que persegue a seleccion e retencién dos mellores
e mais cualificados, féra de todo criterio arbitrario. Esta visién da xestién centrada nas perso-
as debe informar das politicas de desenvolvemento, cualificacion e formacién, e debe estar
presente tamén nas politicas de retribucions.

Cumpriria, antes de seguirmos adiante, realizar algunha precisiéon para centrar esta vision
e evitar equivocos que as veces adoitan producirse. Algunhas das reformas do emprego publi-
co emprendidas nalglns paises préximos, non demasiadas, todo hai que dicilo (ltalia, Suiza,
Bélxica), estiveron inspiradas nunha semicontractualizacién da funcién publica, substituindo
en parte os tradicionais sistemas de funcién publica por modelos laborais inspirados nos pro-
pios da empresa privada. Na maioria dos paises que contan coa tradicién de emprego publi-
co que se veu en chamar sistema do mérito, caracterizado entre outras cousas por unha
seleccion de persoal baseada na igualdade, mérito e capacidade e con modelos regulatorios
que pofen a énfase nas garantias de imparcialidade e neutralidade do empregado verbo do
poder politico, as esencia do sistema mantivose. O cal non é incompatible con reformas que,
co proposito de mellorar os servizos puUblicos, nun contexto histérico de globalizacién, com-
petitividade e preocupacién polo control das contas publicas, utilizaron, entre outros meca-
nismos, unha tecnificacion de modelos de xestién de persoal centrados en reforzar as
capacidades, a motivacién, o compromiso e o rendemento das persoas.
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No noso pais, a blindaxe constitucional e o recente Estatuto Béasico do Empregado
Piblico (en diante EBEP) serven de garantia para o mantemento do modelo de funcién
publica baseado no mérito. Do que agora se trata é de proseguir no camifio dunha moder-
nizacién da xestion de persoal que non pode comprometer aquel modelo, senén que o que
tenta € reforzar a sGa eficacia.

No terreo sobre o que agora me vou centrar, o das retribuciéns, esa afirmacién é ademais
unha necesidade, entre outras cousas porque moitos elementos do sistema de retribuciéns
que estan orientados na direcciéon da nova xestion de persoal estdn xa presentes na nosa
regulacién, e non desde hai poucos anos. A retribucién do posto de traballo e o complemen-
to de produtividade estan xa incorporados ao noso modelo retributivo e s6 a nova remune-
raciéon vinculada & carreira € unha novidade no EBEP.

2. A PERVIVENCIA DOS PRINCIPIOS CLASICOS SOBRE RETRIBUCIONS

No primeiro lugar hai que situar o principio de suficiencia, que nas administraciéns publi-
cas vén reforzado pola preeminencia doutros principios xerais informadores do modelo de
funcién publica, como son os de imparcialidade e neutralidade. Nas administracions non
abonda con que o salario sexa suficiente para garantir un nivel de vida que permita a satis-
faccién das necesidades e o mantemento dun nivel de vida digno, sen6n que ademais debe
permitir & dedicacién ao servizo publico con entrega e compromiso ético.

O principio de igualdade e non discriminacién, quer dicir, que o salario non debe presen-
tar mais diferenciaciéns que aquelas que derivan dunha causa obxectiva de transcendencia
salarial: a pertenza a un corpo para cuxo acceso se tiveron en conta distintos requirimentos
de orde profesional; a antigliidade; o desempefio de postos de traballo de diferentes respon-
sabilidades; outras esixencias profesionais, ou o diferente nivel de desempefio e rendemento.

Admitida aquela diversidade de base obxectiva dos salarios, o principio informador que
hai que traer a conto é o de equidade, na stia dobre formulacién de equidade interna e exter-
na. De acordo co principio de equidade interna, a contia do salario debe gardar a debida
coherencia e proporcionalidade en relacion coas circunstancias determinantes daquelas posi-
bles diferenzas: formacién, competencias e habilidades esixidas nos procesos de acceso, anti-
gliidade, responsabilidades asumidas ou outros factores inherentes ao posto de traballo, nivel
de desempefio ou rendemento.

A equidade externa, pola sta banda, encontra un dos seus fundamentos no propésito
que tefien todas as administraciéns de teren un referente co que contrastar a idoneidade da
sla politica de retribuciéns, pero tamén na necesidade de atraer e reter a bos profesionais.
Nas administraciéns espafiolas a cuestion suscita algunha peculiaridade que vou apuntar.
Como direi enseguida, o EBEP outorgoulles un amplo campo de autonomia as distintas
administraciéns publicas para desefiaren os seus propios modelos e politicas retributivas, o
que conducird & adopcién de soluciéns distintas e, xa que logo, a unha diferenciaciéon de
salarios dentro de segmentos profesionais do mesmo nivel. Algo que en boa medida ocorre
xa hoxe dia, pois 0 marco de normativa bésica concedia tamén marxes de autonomia para
establecer as contias das retribuciéns complementarias. Compre lembrar que as competen-
cias constitucionais que o Estado conserva para fixar limites de crecemento aos salarios a tra-
vés da Lei de orzamentos xerais do Estado non perseguen unha finalidade uniformadora dos
salarios, para o que carecen de facultades, senén que tefien o seu fundamento en razéns de
gasto publico e de coordinacién da politica econémica. Esta situacion debuxa un escenario
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que sen dubida condicionara fortemente as decisions de cada administracién & hora de fixar
as slas politicas de retribucions.

Algunha consideracién merece tamén a equidade externa en relacién co mercado priva-
do de retribuciéns. Este mercado dista moito de ser homoxéneo e presenta diferenzas por
sectores, modalidades de empresas, etc. Daquela que dificilmente se poida manter unha afir-
macién categoérica sobre se as administraciéons pagan mellor ou peor que o mercado priva-
do. O (nico que podera pofier de relevo a comparacion é a situacién en que se coloca unha
administracién en relacién cun conxunto ou sector de empresas determinadas. En calquera
caso, ningunha administracién, dado o peso que representan os gastos de persoal, poderia
colocarse nos segmentos mais altos do mercado retributivo sen afectar de maneira decisiva
as contas publicas.

3. A NOVA ORIENTACION DAS RETRIBUCIONS

Non me quereria demorar moito hoxe nunha concepcion clésica destas caracteristicas, o
que, por outra banda, seria tamén vélido. Non é este o enfoque que hoxe me gustaria darlle
ao asunto das retribuciéns nas administracions publicas. Sen desestimar a importancia e vali-
dez que aqueles principios tefien, gustariame salientar hoxe unha visién quizais menos habi-
tual pero moi en consonancia cos tempos actuais e coas tendencias mais modernas na
xestion de persoal que estamos emprendendo en todas as administraciéns a impulsos das
Gltimas reformas lexislativas. Un enfoque que, en gran medida, engloba aqueles principios
inspiradores aos que me acabo de referir, pero que os transcende e que pon o acento preci-
samente no seu caracter instrumental, como mecanismo ou vehiculo para lograr, desde un
punto de vista integrador daquela xestion de persoas, os obxectivos xerais que perseguimos
en materia de persoal.

Centrémonos por un momento nos obxectivos que deberia perseguir unha adecuada
politica de persoal. Supofio que haberia pouca discrepancia en admitir, e calquera adminis-
tracion faria seus sen problemas, algunhas destas concepcions finalistas:

e Calquera quereria contar cos mellores profesionais, os mais preparados e cualificados

no campo de actividade que desenvolve.

¢ Ademais de boas potencialidades nas sias competencias, gustarialle contar con profe-
sionais motivados e satisfeitos.

e Pero isto pode non ser suficiente e quereria tamén ter uns empregados que comparti-
sen as metas, o ideario, a cultura, etc. desa administracién. En definitiva, que estean ali-
flados ou comprometidos cos obxectivos daquela.

Se é asi, e fésemos capaces de ter un consenso sobre isto, 0 mdis coherente seria que as
nosas politicas de recursos humanos estivesen orientadas ao logro destes propésitos. Do
mesmo xeito que o deben estar todos os subsistemas de xestién de persoal, desde a selec-
cién, a provisién de postos, os programas de desenvolvemento e, por suposto, a politica de
retribucions. Esta politica de retribuciéns é un elemento mais de todo o conglomerado de ins-
trumentos de xestion das persoas co cal debe estar alifado formando un todo coherente.

No noso pais esta concepcién quizais poida explicar algunhas das soluciéns adoptadas en
materia de retribucions. O EBEP presenta unha formulacién bastante clara e doada de enten-
der. Elixiu un desefio aberto. Tras escoller unha estrutura salarial moi completa na que caben
todas as posibilidades de retribucién: de posto, de categoria, de rendemento, de antiglida-
de. Case o que poderiamos chamar unha estrutura ou patrén de validez universal. E, feito
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isto, outorga deseguido unha notable liberdade para que cada administracion desefie 4 carta
a estrutura que considera mais conveniente. E sabido que nas reformas do emprego publico
emprendidas en moitos paises da OCDE a descentralizacién da xestion de persoal foi un
dos criterios informadores.

Non vou entrar no tema mais ou menos polémico de se isto constitie un exceso de liber-
dade; de se un modelo tan aberto terminara por diversificar de maneira definitiva o mercado
retributivo das administraciéns publicas e consolidar diferenzas entre elas; de se isto xerara
tensidons nun mercado retributivo moi interrelacionado; de se os mecanismos de coordina-
cién interadministrativa seran abondos para manter un minimo de coherencia global do sis-
tema. Malia os riscos, creo que o EBEP marca alglins contrapesos que, correctamente
utilizados, poden resolver este problema razoablemente.

Se, por outra banda, como teimo en soster neste relatorio, as politicas de persoal e, entre
elas as retributivas, son instrumentais e deben perseguir determinados obxectivos, en primeiro
lugar de mellora na prestacion dos servizos publicos, e en segundo lugar, os obxectivos propia-
mente de persoal orientados a aqueles obxectivos do servizo, non resulta il6xico darlle autono-
mia a cada administracion para un certo desefio das politicas que resultan mais axeitadas. Isto
é algo que, en boa medida, ocorre xa no modelo actual e que o EBEP non fai sen6n consolidar.

Pero sen eludir esta circunstancia, e insistindo na necesidade de reforzar os mecanismos
de coordinacién para que os niveis salariais totais ou globais garden un certo equilibrio en
todas as administracions, o que me parece agora importante salientar son as oportunidades
que abre para que cada administracion poida desefiar unha auténtica politica retributiva,
aquela & que me vefio referindo como unha politica orientada ao logro dos obxectivos xerais
de servizo publico e de politica de persoal que determine no seu ambito cada administracion.

Xa non valen escusas de rixidez do modelo, de se permite facer ou non facer algo. A
mildo, para explicar o modelo aberto que desefia o EBEP, utilizase o simil de que pon a dis-
posicién das administraciéns unha caixa de ferramentas das que se poden escoller as mais
apropiadas. A moderna xestién de persoal centrada nas persoas leva implicita a descentrali-
zacién, o achegamento dos aspectos relacionados con esta xestion.

E chegados a este punto, poderiase formular a pregunta: como se logra ese alifamento
da politica de retribuciéns cos obxectivos que acabamos de expofier? Que elementos deben
conformar unha politica de retribucions para acadalos?

A resposta que lle deamos & pregunta é agora mais pertinente que nunca. Acaba de apro-
barse o Estatuto Basico do Empregado Piblico e de todos é sabido que o enfoque que reali-
za das retribuciéns e dalguiins temas conexos con elas é bastante innovador.

Unha politica de retribuciéns non pode ser neutral, ten que ser comprometida. A través
dela pédense lograr finalidades que sen unha politica adecuada quedan abandonadas.
Tratase de ver como esta politica de retribuciéns pode de verdade alifarse con aquela politi-
ca de persoal centrada nas persoas. Vou explorar tres maneiras de facelo e que, non esta de
mais dicilo, ofrecen ademais posibilidades ou oportunidades nos momentos actuais nos que
a maiorfa das administraciéns se atopan empefiadas na inxente e comprometida tarefa de
reformar os seus sistemas de funcién publica.

a) Unha retribuciéon que busque o desenvolvemento e perfeccionamento profesional das

persoas.

b) Una retribucién que busque o compromiso dos empregados coas metas e obxectivos

da Administracion.
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¢) Una retribucién que busque a implicacion e asuncién de responsabilidades
dos empregados.
d) Una retribucién que busque a motivacion.

4. UNHA RETRIBUCION QUE BUSQUE O DESENVOLVEMENTO E PER-
FECCIONAMENTO PROFESIONAL DAS PERSOAS

Dixemos que unha administracién debe ter como obxectivo contar cuns bos profesionais,
o que significa, en primeiro lugar, que deben ser empregados cun alto nivel de cualificacién.
Ben preparados, ao dia, preocupados polo seu perfeccionamento permanente e que apliquen
eses bos cofiecementos na practica diaria. Algo que distingue as organizaciéns intelixentes é
que saben promover o cofiecemento das persoas que as integran e aproveitan este cofiece-
mento transformando o talento individual en cofiecemento organizacional. Pois ben, parece
pouco discutible que a politica retributiva pode contribuir a iso. Dentro do campo salarial, de
todos os compofientes da estrutura retributiva este é o que conecta mais coa xestion de per-
soas. Podemos definir esta retribucién coma aquela que permite avanzar a persoa ao longo
da sta historia profesional a través dunhas bandas retributivas (na nosa normativa interna o
EBEP chamalles graos, categorias ou chanzos) polas que vai movéndose ou progresando, e a
medida que adquire mais competencias profesionais vai demostrando un desempefio correc-
to dos seus labores profesionais. Podemos dicir, xa que logo, que desde o punto de vista que
agora estou tratando, son fundamentalmente varios os fundamentos desta retribucién:
fomentar o bo desempefio dos postos de traballo, o estimulo da aprendizaxe e o desenvol-
vemento constante das competencias e capacidades do empregado. O binomio capacitacién
e bo desempefio aglutinan en si mesmos unha parte esencial dos obxectivos que ao princi-
pio sinalaba que deben informar unha xestién centrada nas persoas.

Podemos profundar algo méis nas caracteristicas que forman este tipo de retribucion.

Permite un recofiecemento en forma de maior retribucién polo bo desempefio e pola
adquisiciéon de maiores competencias e capacidades. Este é o requisito que lle serve de fun-
damento a este tipo de retribucién, sen o cal quedaria desnaturalizada. Polo tanto, calquera
experiencia real que consista en recofiecer avances de maneira mais ou menos automatica,
polo transcurso da mera antigliidade, confundindo a experiencia co mero paso do tempo e
o cumprimento de anos de servizo, sera outra cousa distinta, pero non unha verdadeira retri-
bucién de categoria. Experiencia é aprendizaxe que se adquire ao longo do tempo e que se
traduce nun saber tedrico ou practico, que o simple paso do tempo non garante. E a iso cum-
pria engadir que € un saber adquirido e que se aplica ao traballo, desembocando nun mellor
desempefio. E dicir, estamos en presenza dun saber posto en accién. Isto é algo que deben
ter moi presente os desefiadores de plans de formacién.

O sistema de acreditacién do desempefio e a maior capacitacién profesional é obxectivo,
transparente e valorado de forma tecnicamente correcta. Esta segunda caracteristica é un
corolario da anterior. O sistema de acreditacién non pode estar baseado en meros aspectos
formais, ten que traducirse nun verdadeiro sistema que permita medir os avances logrados
pola persoa tanto na sta capacitacién profesional como no seu desempefio. Para o primeiro,
os modelos de baremacién e certificacion son rigorosos, obxectivos, cofiecidos e valorados
tecnicamente por verdadeiros profesionais.

Para o segundo, a acreditacion do desempefio, as modernas organizaciéns publicas
vefien aplicando desde hai varios decenios as ferramentas de avaliaciéon do desempefio e,
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neste sentido, a literatura xerada arredor da OCDE e outras institucions multilaterais sobre
as experiencias neste campo é prédiga. Unha literatura que, dito sexa de paso, non deixou
de advertir sobre as dificultades técnicas, os problemas practicos e de indole estrutural ou
cultural que tiveron as avaliaciéns do persoal. A pesar diso, a sia xeneralizacién resulta evi-
dente, o que vén indicar que, malia as sGas dificultades, as administraciéns publicas seqguen
a consideralas necesarias.

Queda, pois, nas mans das administracions que esas avaliacions se realicen e non se con-
vertan nun mero tramite formal, nun mero expediente que hai que pasar cada catro, cinco
ou seis anos, se estamos a falar das avaliacions para a promocién. Nas stas mans esta que tal
avaliacion se realice con rigor, o que ao meu modo de ver require varias cousas. Requirese
que exista algln sistema de acreditacién ou validacién daquelas maiores competencias ou
coflecementos adquiridos polo empregado, ben sexa porque existe un sistema de certifica-
cién e homologacién dos cursos de formacién que garanta a sta calidade, ben sexa porque
o empregado tefia que pasar por algin curso especifico ou superar unha serie de créditos for-
mativos para a promocion.

Requirese tamén que a avaliacion sexa realizada por 6rganos profesionalizados e especia-
lizados. Estamos a falar de cousas moi relevantes para o empregado, como avaliar o esforzo
realizado por un empregado ao longo de varios anos da sda traxectoria profesional, e isto non
se pode resolver de calquera xeito. Requirese, en definitiva, que exista tamén transparencia e
claridade sobre o cémo e sobre o qué se vai valorar para obter este progreso profesional e
econdémico. Os érganos especializados encargados da valoracién deben realizar un progresi-
vo traballo de baremacion e obxectivacion dos méritos valorables nesta carreira, xerando a
necesaria certeza sobre as expectativas dos empregados e sobre os itinerarios que deben
seguir durante os anos previos a avaliacion para a promocién. S6 asi unha retribucion ligada
ao desenvolvemento ou perfeccionamento persoal do empregado pode despregar todas as
slias potencialidades nestes sistemas.

Esta retribucion é de contia suficiente e proporcionada para converterse en estimulo para
que a persoa se preocupe polo seu perfeccionamento no posto de traballo e por aplicar tales
cofiecementos nun bo desempefio. Xa que se trata de mobilizar a vontade e os esforzos da
persoa nunha determinada direccién, o estimulo para logralo ten que ser proporcionado. Aqui
enfrontdmonos a unha dificultade estrutural que non se pode obviar. Cando se parte dun
modelo salarial tradicional, que prima as retribuciéns salariais xerais ou de grupo, en detri-
mento dunhas retribuciéns mais individualizadas ou personalizadas, o transito dun a outro
leva aparelladas unhas resistencias e uns custos que dificultan en extremo este transito.

O ascenso nas bandas retributivas producese a uns intervalos de tempo que mantefien
vivo aquel estimulo no empregado. Existen estruturas retributivas para todos os gustos e o
ndmero de chanzos ao longo das bandas son tamén moi diferentes, pero todos coinciden
nunha cousa, que é que a meta de obter un avance retributivo ten que parecer o suficien-
temente préxima e alcanzable para manter a motivacion. O estimulo, por outra banda, debe
ser constante e manterse ao longo de toda a vida profesional. Podera discutirse se en ida-
des mais temperas a plasticidade cerebral é maior e, polo tanto, a capacidade de aprender
é superior; en tal suposto a intensidade do estimulo debe ser mais importante para favore-
cer estas posibilidades. Mais o que tampouco se discute é que a capacidade de aprender se
mantén sempre e que a vida profesional debe estar presidida por esta idea da formacién per-
manente que a longo prazo se converte, por acumulacién, en caudal de experiencias que é

48_% Vol.3_n.°3_Monogréfico_2009_ Administracién & Cidadania



AS RETRIBUCIONS_Carlos Galindo Mefio

o fundamento do éxito profesional. Abundando nesta idea, poderiamos dicir que poucas
cousas hai tan frustrantes como a perda de horizontes, representada, por unha banda, en
acadar as metas mais altas moi cedo e atopar obstruidas as posibilidades de seguir progre-
sando, e, doutra banda, en establecer barreiras ao progreso profesional ao alcanzar a madu-
rez. A perda de capital humano que isto representa constitie, ademais dunha certa inversién
da escala de valores, algo verdadeiramente dramatico que non se pode deixar de salientar,
por mais que hoxe en dia tantas organizaciéns privadas e publicas parezan esquecer algo
tan elemental. A maximizacion do beneficio a curto prazo e as politicas agresivas de redu-
cién de custos estan na raiz deste problema e tefien algo que ver coa crise que afecta ao
noso modelo econémico de producién.

Esta retribucion é selectiva; quer dicir, non todo o mundo avanza a través dela & mesma
velocidade e sé os mellores acadan as metas mais altas. Aqui atopa expresion tamén a for-
mulacién do principio clasico do mérito e a capacidade. Aquelas persoas que se distinguen
por investir mais no seu tempo e no seu esforzo a prol do seu maior perfeccionamento pro-
fesional e aquelas que se distinguen en maior medida no seu desempefio deben estar en con-
diciéns de obter unha maior e mais rapida recompensa retributiva por esta via da carreira.
Neste eido —coma no da remuneracién por desempefio, rendemento ou produtividade que
veremos deseguido— é moi negativo o criterio do «café para todos». Non creo que sexa pre-
ciso insistir aqui moito en que o principio de igualdade debe permitir a todos comezar desde
a mesma situacion de partida e ofrecer as mesmas oportunidades, pero satisfeito este condi-
cionante inescusable previo, esta implicito no concepto de carreira que avanzan mais e mais
rapido aqueles que mais se esforzaron.

A estrutura salarial ampla e bastante completa que ofrece o EBEP outorga a oportunida-
de de establecer unha retribucién destas caracteristicas, ligada ao desenvolvemento profesio-
nal do empregado —entendendo por aquel o seu maior nivel de cualificacién adquirido, de
competencias desenvolvidas ou de perfeccionamento profesional— asi coma ao desempefio
do funcionario. Tal posibilidade despréndese con claridade cando fala dunha retribucién
complementaria que remunera a progresion alcanzada polo funcionario dentro do sistema de
carreira administrativa. Xa contamos con algins exemplos disto nos eidos da educacién uni-
versitaria e da investigacién, polo tanto non é nada absolutamente estrafio ao mundo da
Administracién. Tamén os modelos de carreira do persoal sanitario e do persoal docente non
universitario se basean nos mesmos parametros, ainda que o pouco tempo que leva en apli-
cacién o primeiro e que o segundo non pasase ainda de proxecto impiden facer unha valo-
racién dos mesmos polo momento.

As administraciéns publicas espariolas disporien xa, asi pois, dunha ferramenta retributiva
para orientar as stas politicas de persoal nesta lifa de favorecer o desenvolvemento e perfec-
cionamento constante dos seus empregados ao longo de toda a sta traxectoria profesional.

5. UNHA RETRIBUCION QUE BUSQUE O COMPROMISO DOS EMPREGA-
DOS COAS METAS E OBXECTIVOS DA ADMINISTRACION

Agés naqueles aspectos que conectan cos perfis constitucionais do emprego publico, as
politicas de retribucions, coma o resto das politicas de persoal, glstenos ou non nos guste,
tampouco constitden unha finalidade en si mesmas. Son politicas instrumentais. Como os
demais elementos da organizacién, as persoas, sequndo a teoria clasica da organizacion,
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estan orientadas ao logro dunha finalidade. No caso da Administracion é obvio que esa fina-
lidade é a prestacion dun ben ou servizo publico.

Pois ben, tamén as politicas de persoal, e dentro delas as politicas de retribuciéns, poden
e deben estar alifadas con eses obxectivos de servizo. No noso pais hai anos que xa se
implantou o complemento de produtividade e os incentivos ao rendemento. Denominaciéns,
por certo, que denotan a reminiscencia duns tempos en que primaba o prisma da conside-
racion do persoal como un recurso produtivo mais.

De todos os compoiientes retributivos este € sen dibida o que deu lugar a maior litera-
tura nos Gltimos tempos, como consecuencia da sta veloz extension na maioria dos paises
desenvolvidos, en paralelo aos impulsos reformadores emprendidos no emprego publico nos
anos setenta e oitenta do pasado século. Xunto coa avaliacién do desempefio, ferramenta &
que tan ligado estd, converteuse axifia en elemento vigorizador e emblematico daquelas
reformas. Caracter que non perdeu, nin moito menos, como vén demostrar o nivel preemi-
nente que se lle seqgue a outorgar en case todos os modelos de emprego publico.

Nunha visién da xestion centrada nas persoas, esta retribucién ten igualmente unha trans-
cendencia decisiva, pois pon a énfase non no qué fan as persoas, senén no cémo. E dicir, na
calidade, no esforzo, na dedicacion, na vontade postos ao servizo dun obxectivo ou unha
meta. E sendo isto asi os factores relacionados coa motivacién son decisivos.

Os seus elementos configuradores serian logo:

En primeiro lugar, a contia desta remuneraciéon garda proporcionalidade co obxectivo
que persegue. Se o que perseguimos é un maior estimulo da persoa para que se implique
mais e mellor no seu traballo, para que se alifie en direccién as metas perseguidas pola
Administracién, o que esta esta disposta a pagarlle ten que estar en relacién co esforzo apli-
cado ou cos logros obtidos.

Do mesmo xeito que nos demais compofientes da estrutura salarial, neste é tamén deter-
minante que as apreciaciéns que se realizan sobre a actuacién das persoas, sobre a sda con-
tribucién aos resultados conseguidos e, en definitiva, sobre o grao de cumprimento dos
obxectivos asignados estean sustentadas sobre sistemas de medicién que proporcionen racio-
nalidade, obxectividade e equidade.

Caberia aqui reproducir parte do dito respecto das avaliacions para a carreira, ainda que
convén non confundir ambas. As avaliacions para a carreira son de maior transcendencia por-
que o que se substancia nelas é a valoracién dunha traxectoria polo xeral de varios anos e
tefien unhas consecuencias mais profundas para a vida profesional dun empregado. A sia
periodicidade é mais longa, son mais os aspectos e méritos que cémpre valorar, o formalis-
mo é mais intenso e as instancias responsables das valoraciéns son distintas.

A avaliacion, cando leva asociada unha retribucién, ten unhas connotacions distintas. A
sGa periodicidade é mais curta, sometida a menos formalismo, e as sias consecuencias, ainda
sendo importantes, non tefien a transcendencia nin repercusions que as derivadas da avalia-
cién para a promocion. Os problemas que a acompafan son tamén dun signo distinto. Son
frecuentes as actitudes culturais de resistencia a aplicar sistemas de valoracién aos que se lles
reprocha, entre outras cousas, que desvian a atencién dos directivos publicos das stas obri-
gas mais relevantes porque, ao cabo, cada responsable é capaz de saber como traballan os
seus colaboradores sen o auxilio de sistemas formais de avaliacién. A afirmacién é incorrecta
en si mesma, porque non estamos en presenza dunha apreciacién xeral e superficial da actua-
cién da persoas, senén dunha apreciacion que ten consecuencias moi relevantes sobre as per-
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soas e 0 seu cadro de emociéns e sentimentos, ao cal non son en absoluto alleas as percep-
ciéns que se lle transmiten sobre o seu traballo. E, polo tanto, a exactitude nas valoraciéns
adquire moita relevancia. Os sentimentos de satisfacciéon polo traballo e motivacién para
mellorar pédense mudar facilmente en sentimentos contrarios se non se percibe a obxectivi-
dade e equidade nesta retribucion.

Doutra banda, os estudos da OCDE e a literatura sobre a cuestion coinciden en destacar
que, mais ala dos problemas de aceptacién, culturais e de carga de traballo das avaliaciéns,
o seu valor engadido mais salientable son as melloras sobre os modos de xestion e organiza-
cién a que dan lugar. Favorecen as interrelaciéns entre xefes e colaboradores, asi como a cla-
rificacion do que se pide de cada persoa.

Unha retribucién destas caracteristicas cumpre tamén a mision indicada ao principio de
alifiar as persoas coas metas e obxectivos da Administracién. Polo tanto, contrible —por non
dicir que é imprescindible para ese fin— a que as administracions sexan plenamente efecti-
vas no logro desta misién que esta conectada coa planificacion estratéxica e cun sistema de
direccion por obxectivos. Hoxe en dia, as administracions van adquirindo cada vez mais prac-
tica na aplicacién de sistemas de xestion planificada onde os obxectivos mais estratéxicos des-
cenden ata converterse en obxectivos operacionais de todos os niveis organizativos.
ContriblGen asi mesmo en gran medida a favorecer esquemas retributivos desta natureza os
sistemas de xestién de calidade, en cuxa aplicacién nas administraciéns se estan logrando
avances substantivos. Poderiamos dicir que os sistemas de direccién por obxectivos e a remu-
neracion por obxectivos asociada a eles é o lugar onde entran en contacto, onde interaccio-
nan mellor, a redes de desexos ou intereses das persoas e das organizacions. Esta
remuneracién contrible a harmonizar os intereses individuais cos intereses da Administracion
orientandoos nunha soa direccién, transformando o progreso das persoas, 0s seus cofiece-
mentos, os seus talentos, en logro de resultados colectivos.

Os modernos sistemas de avaliaciéon e remuneracién saben diferenciar ben ambos os pla-
nos tentando harmonizalos. Por iso non se centran s6 nunha apreciacién illada e fria dos
obxectivos ou resultados, sen6n que incorporan outros dous factores: as competencias espe-
cificas para o bo desempefio do posto de traballo e os comportamentos, practicas e pautas
de actuacién, que se identifican tamén como as mais axeitadas para un desempefio adecua-
do. E non se trata de valorar nas persoas calquera tipo de competencias, cofiecementos ou
habilidades, por un lado, ou de condutas, por outro, senén aquelas que se identificaron ou
demostraron idéneas para o éxito no seu traballo.

Mais ala desta discusion sobre as bondades e problemas que adoitan acompanar —ou
que necesariamente acompaiiaran haberia que dicir— a unha retribucién por rendemento ou
desempefio, nun plano madis real, os acontecementos seica discorren con rapidez nunha
determinada direccién. Foi, no caso espaiol, a vontade do propio lexislador do EBEP a que
esixiu que a aplicacion dunha retribucién vinculada ao desempefio, ao rendemento ou ao
logro de obxectivos ou resultados tefia que vir sempre acompafada dun sistema de avalia-
cion do desempefio. Nesta lifia, a preocupacién do lexislador da Funcién Publica é evidente
e leva tempo emitindo sinais inequivocos nesta direccion.

E indubidable que as administraciéns publicas espafiolas con mais iniciativa irdn implan-
tando progresivamente este compofiente da retribucién, ainda non establecido en moitas
delas, pero que pouco e pouco ira adquirindo maior peso na estrutura das retribucions.
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En primeiro lugar, o EBEP, ao regular o paquete retributivo que as administracions deben
adoptar no futuro desenvolvemento a través das sdas leis propias de Funcién Publica, outér-
galle un papel relevante a remuneracion vinculada ao interese, iniciativa, logro de obxectivos
e resultados. Ainda que o EBEP, como dixemos, da aqui un paso mais e esixe que para a
implantacién deste tipo de remuneracién cada administraciéon debe aprobar un sistema de
avaliacién do desempefio.

Que a implantacién dunha remuneracién estea ligada & avaliacién do desempefio da lugar
a mais dunha reflexién. O lexislador fai gala dunha gran cautela. Cofiece as dificultades que
existen para xestionar unha retribucién desta natureza, que require a posta en marcha de téc-
nicas, sistemas complexos e esforzos organizativos importantes. E, se cadra por esta razén,
quixo tecnificar o uso que se vaia facer deste tipo de remuneracion e esixiu que leve asociada
de maneira obrigatoria unha ferramenta que garanta unha aplicacién tecnicamente correcta.

Por outra banda, estamos en presenza dunha técnica que camifia na direccién dunha
certa personalizacién e individualizacién da xestion de persoal que en poucos campos atopa
unha expresion tan particularizada coma na avaliacion do desempefio. Unha técnica cuxa
esencia parte necesariamente dunha interaccion directa da Administracién coa persoa, coa
que se discute sobre o seu modo de traballar, os obxectivos que debe lograr, as melloras que
debe perseguir, a formacion que debe realizar. Moitos estan xa tomando conciencia do que
isto representa e do reto inmenso que supdn para as administracions, pola transformacion
tan grande dos modos de xestion que anuncia.

En segundo lugar a Lei de axencias, unha lei nacida con propésitos moi ambiciosos, pon
a énfase nunha xestién baseada na responsabilidade pola xestién, no compromiso pola
mellora dos servizos publicos, no cumprimento duns obxectivos externos claros de mellora e
pactados de forma semicontractual nun contrato de xestién. Outérgalle para iso autonomia
aos xestores da Axencia, esixindo, como correlato, a responsabilidade polo cumprimento dos
obxectivos trazados nos contratos de xestién. Pero, o que a min agora me interesa salientar,
posto que estamos a falar de retribuciéns, é cémo a Lei de axencias toma en consideracién a
remuneracién por obxectivos como un instrumento ou peza mais da estrutura configurado-
ra do modelo que contrible a aquela finalidade esencial da mellora da calidade e os resulta-
dos. Non é gratuito que esta Lei de axencias chegue a considerar o sistema que ten que
relacionar a masa de complemento de produtividade co grao de cumprimento dos obxecti-
vos asignados a Axencia como elemento que ten que estar contemplado no contrato de xes-
tion. E tampouco o é que, ao regular o réxime do seu persoal directivo, mencione
expresamente que unha parte das suas retribucions ten que estar vinculada forzosamente ao
cumprimento dos obxectivos do contrato de xestiéon, como expresién do plus de responsa-
bilidade que estes asumen sobre a boa marcha da Axencia.

6. UNHA RETRIBUCION QUE BUSQUE A IMPLICACION E ASUNCION DE
RESPONSABILIDADES DOS EMPREGADOS

Mais a retribucion non s6 debe apoiar un mellor traballo e o logro de resultados. O nivel de
implicacién das persoas, polo menos dalgunhas delas, debe chegar mais lonxe. Tenas que esti-
mular a optar polos postos mais criticos, por asumir os niveis de responsabilidade mais altos. E
isto leva tamén a algunhas reflexiéns que tefien que ver moito asi mesmo coas retribucions.

En primeiro lugar, é esencial saber identificar con claridade tales responsabilidades, lograr
medilas e diferencialas. Nada pode ser mais negativo neste sentido que unha politica de retri-
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buciéns que non distinga as distintas responsabilidades inherentes aos postos de traballo
(ainda que non sé as responsabilidades, como é ben sabido), que remunere de igual ou simi-
lar maneira os postos de traballo con independencia de tales responsabilidades. A cuestion é
de enorme transcendencia e é dificil que poida clarificarse sen o auxilio das correspondentes
técnicas analiticas de postos de traballo.

E verdade, e é importante destacalo, que unha boa politica de persoal ten que mirar por
que os postos criticos da Administracion estean desempefiados polas persoas mais capacita-
das, que para iso é importante unha politica de desenvolvemento que planifique os itinerarios
e traxectorias profesionais destas persoas para que cheguen un dia a desempefiar estes postos
con niveis de calidade aceptables, asi como que estean tamén correctamente planificados os
cambios nestes postos de responsabilidade. Nunca se dira demasiado sobre a importancia das
politicas de desenvolvemento e de planificacion de cambios de persoal. Pero o que agora me
toca destacar é como tamén as politicas de retribuciéns contriblen de maneira decisiva a isto.

Ainda que non todo ten que ver coas retribuciéns, como veremos. As persoas méveas a
asumir de modo efectivo esas responsabilidades ou as maiores esixencias dos postos de tra-
ballo non s6 que estean mellor retribuidas, senén tamén que nisto ven un recofiecemento
expreso da importancia que a Administracion lle concede a esta maior implicacién nas res-
ponsabilidades ao outorgarlles unha posicién na que a sta posibilidade de implicacién e de
influencia nas decisiéns é maior.

Respecto desta retribucion por posto estamos tamén en condiciéns de afondar en cales
son as caracteristicas que a configuran:

En primeiro lugar, a equidade interna determina un bo sistema para situar retributivamen-
te cada posto de traballo na situacion que lle corresponde en relacién cos demais; un mode-
lo que permita discernir as caracteristicas inherentes a cada un deles, o que os diferencia dos
demais. Dito coa formulacién mais tradicional, seria aquel principio de a igual traballo igual
salario, que, aplicado a unha remuneracién de posto de traballo, viria dicindo que debemos
remunerar igual os postos de traballo que tefien iguais esixencias de responsabilidade, com-
petencias, iniciativa ou complexidade, e debemos remunerar diferentemente aqueles postos
de traballo que tefien requirimentos singulares.

A segunda caracteristica dunha boa retribucién de posto de traballo é un corolario do
anterior. Se debemos diferenciar o tratamento retributivo dos postos de traballo en funcién
dos seus contidos e das esixencias inherentes aos mesmos, temos que contar cunha ferra-
menta analitica que nos permita descubrir as caracteristicas ou factores inherentes a aqueles
a intensidade coa que se presentan. As tecnoloxias de cofiecemento dos postos de traballo
para un correcto desefio dos mesmos son un elemento central dos sistemas de xestion de
persoal, e asi o recofieceu a Comisién de Estudo do EBEP. Pois ben, un dos campos onde o
estudo dos postos de traballo proxecta unha das stias mais importantes utilidades (ainda que
non a Unica, como é ben sabido, nin quizais a mais determinante, ainda que isto desborda
amplamente o propésito desta exposicion) é no da determinacion dunha retribucién que
garanta aquel principio de equidade interna do salario.

A nosa Administracién leva méis de medio século porfiando por centrar unha parte da
xestion de persoal nos postos de traballo e por considerar o posto de traballo un elemento
primordial do sistema de retribuciéns. Os primeiros intentos tras a Lei de funcionarios de
1964 non culminaron, precisamente por non levaren a cabo un dos elementos que a propia
lei considera como imprescindibles, a clasificacion dos postos de traballo. Tras a reforma de
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1984 lévase a cabo no noso pais o primeiro intento real de analise sistematica de postos de
traballo. E o esforzo sostido nesta direccién é precisamente o camifo.

Xa o dixen; unha retribucién equitativa, que toma en consideracién de forma proporcio-
nada as diferenzas respecto aos contidos dos postos de traballo, é unha retribucién que favo-
rece que as persoas estean motivadas para cualificarense e en disposicion de asumir de
maneira efectiva maiores responsabilidades.

Pero para manter activo este estimulo das persoas por asumiren responsabilidades, co que
xoga unha boa retribucién, cémpre tomar en consideracién outro factor que, non por ser
colateral ao sistema de retribucions en si mesmo, ten por iso menos relevancia para soster a
armazén que o configura. Refirome ao correcto sistema de provisién dos postos de traballo,
aquel que garante que as persoas que chegan a aqueles postos de traballo de maiores esixen-
cias e responsabilidades sexan as mais capacitadas. Todo o efecto motivador dunha boa retri-
bucion ligada ao posto de traballo se dilGe se esta non vai acompanada dun sistema de
provisién que permita a deteccién das persoas mais capacitadas e cos perfis mais axeitados a
cada tipo de posto de traballo. E nisto coinciden tanto as opiniéns dos expertos (véxase a
Comision de Estudo) como as recentes reformas lexislativas (EBEP e Lei de axencias estatais)
cando marcan o camifio da profesionalizacion das Comisions de valoracién nos sistemas de
provision de postos e a tecnificacién dos procesos de valoracién de candidatos.

Non esquezamos que o posto de traballo, ademais de condicionar unha retribucion,
conecta de modo fundamental coa moderna xestién das persoas a través da xestion dos
itinerarios. Con este concepto non estamos aludindo s6 & armazoén estrutural dos postos, que
clasifica os postos en familias ou agrupaciéns atendendo & natureza das stas funciéns ou a
outras caracteristicas semellantes, e polo tanto establece o campo ou traza o camifo polo que
se pode mover un funcionario ao longo da sua vida profesional e determina que postos de
traballo son os mais apropiados segundo que tipo de funcionario, fundamentalmente
pola sa pertenza a un corpo. Os itinerarios van mais ala e fan referencia a unha politica de
desenvolvemento personalizada que, en funciéon das caracteristicas persoais e profesionais
dunha persoa e as stas potencialidades, trata de planificar ou encamiiar a sta traxectoria
de desempefio de postos de traballo esgotando as stas diversas etapas de aprendizaxe, de
experimentacién, ata chegar & metas mais altas unha vez superado o seu desenvolvemento.
Postos e persoas constitien unha dualidade na que descansa boa parte da xestion de
persoal e hai que facelas xogar combinadamente. Unha planificacion que debe descansar non
s6 sobre as costas e a iniciativa individual de cada persoa, sen6n que debe estar apoiada e
axudada pola propias administracions.

7. EN CONF‘.LUSI()N, UNHA RETRIBUCION QUE BUSQUE A
MOTIVACION E A TRANSMISION DE VALORES

As politicas debuxan tamén un retrato de cada organizacion, e con elas lanzanse mensa-
xes bastante nitidos de cales son os ambitos de preocupacién; mensaxes que son percibidas
xa sexa de xeito consciente, en maior medida, pero tamén de xeito inconsciente polas per-
soas. E como toda mensaxe, poden ser un vehiculo de transmisién dos valores defendidos
polas administraciéns nas suas politicas de persoal.

Se lles pagamos o suficiente aos titulares dos postos de traballo segundo as responsabili-
dades ou complexidade das tarefas que asumen, estamos transmitindo a mensaxe de que o
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que importa é que as persoas tomen decisiéns, que asuman responsabilidades, favorecendo
asi a politica do compromiso.

Se recompensamos as persoas polo desempefio eficiente ou polo logro de resultados ou
obxectivos, a mensaxe que se ofrece claramente é sobre que direccién se quere que as per-
soas orienten os seus esforzos. A orientaciéon das persoas cara aos obxectivos de mellora de
servizo publico e a cultura da calidade hase ver favorecida.

Se recompensamos polo progreso e capacitacién do empregado, lanzamos a mensaxe de
que nos preocupa contar con profesionais con talento.

En definitiva, unha boa politica de retribuciéns, sostida no tempo, pode chegar a pene-
trar de maneira efectiva na cultura de compromiso das persoas co servizo publico e de mello-
ra do mesmo. Pero tamén é importante destacar que os valores imperantes nunha
administracion se transmiten mellor cando as politicas estan impregnadas daqueles valores,
e as persoas podenas inferir de acciéns que son coherentes con aqueles valores.

No que non se pode fundar unha politica retributiva é no café para todos. Non hai nada
maéis desmotivador para o empregado que observar como unha administracién trata por
igual a aqueles empregados motivados, comprometidos, preocupados pola sGa formacion e
desenvolvemento permanente, mais alifados e comprometidos coas metas da
Administracién, que a aqueles que mantefien unha actitude de inhibicién ou que se limitan
a cumprir sen mais. Unha actitude asi tenderd a homoxeneizar as actitudes e comportamen-
tos, e cabe sospeitar en que direccién o faran.

Moitas ideas que subxacen nesta exposicion conflien nunha xestién das retribucions mais
préxima as persoas. Pero entendamos ben o que isto significa. Non significa unha individua-
lizacién da xestion que propicie diferenzas e desigualdades inxustificadas, nin carente de
regras, senén que tefia na equidade, obxectividade e respecto & legalidade, pero tamén na
tecnificacion e profesionalidade da funcién de xestién de persoal, os seus principios reitores.

Hoxe tocaba falar aqui de retribuciéns, pero non esquezamos que este prisma serve
tamén para enfocar o conxunto do sistema de xestién de persoal, do que as retribuciéns s6
forman unha parte, ainda que non modesta.

8. AS RECOMPENSAS EMOCIONAIS

Nunhas xornadas presididas pola idea dunha xestion centrada nas persoas non pode faltar
unha referencia ao sistema de compensaciéns non econémicas. E sabido que o ingreso das
persoas na Administracién, como cando se integran en calquera outro de tipo de agrupacién
humana, é porque deste xeito logran satisfacer mellor os seus desexos ou un intereses.

Seria moi simple pensar que os empregados publicos sé pretenden satisfacer a sta nece-
sidade de obter unha boa retribucién. Por riba da satisfaccion das necesidades basicas, a retri-
bucién non ten por que ocupar o lugar mais alto na escala de motivaciéns. Abondaria con
formular as seguintes cuestions: a cantos cofiecemos que estean verdadeiramente satisfeitos
co seu salario? Seica un bo salario fai mais agradable un traballo rutineiro ou aburrido? Ou
faino mais agradable o ambiente de traballo en que nos movemos?

Son moitos os factores que poden contribuir a que as persoas se atopen satisfeitas en e
co seu traballo, e como dixen, a retribucién non adoita ser o mais importante. E, de todas as
maneiras, unha cuestién que entronca cos trazos de personalidade de cada individuo. A todos
non lles gusta o mesmo tipo de traballo nin a mesma forma de traballar, e o camifio para ato-
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par ese acomodo non sempre é doado, pero a cuestiéon é a mais decisiva desde o punto de
vista da motivacion.

Nesta escala pédense encontrar moitas outras formas de recompensar s persoas para
motivalas no seu traballo, ainda que con moi distinta incidencia segundo cada individuo:

e A percepcién da finalidade, utilidade ou relevancia do traballo.

* O bo clima de traballo e o entendemento con xefes e colaboradores.

¢ As oportunidades de aprendizaxe que reporta un traballo, ou as de ensinar aos demais.

e As posibilidades de participar nas decisiéns, de ser consultados ou de que se tefian en

conta as iniciativas.

¢ O recofiecemento ou a felicitacién polo traballo realizado.

Estas son algunhas das recompensas inmateriais que deberfa buscar a xestién de persoal
entendida no seu mais amplo sentido, é dicir, entendida como funcién que implica a todos
aqueles que tefien unha responsabilidade de direccién ou de traballo en equipo e non sé as
unidades organizativas de xestién de persoal.

Esta maneira de actuar estd frecuentemente esquecida, se cadra porque é a que precisa
dunha implicacién e unha presenza mais activa dos xefes e directivos. E, daquela, unha acti-
vidade moi esixente.

9. CONDICIONANTES ESTRUTURAIS

Todo isto non é sinxelo. Sexamos realistas, necesita dunha transformacién importante na
funcién de xestién das retribuciéns nas administracions, que afectara ao seu modelo de orga-
nizacién, aos modos de xestionar, as tecnoloxias usadas e aos perfis profesionais.

Non todas as receitas se poden traspofier nin aterrar sobre todas as realidades posibles,
coma se fosen modelos de validez universal Gtiles para calquera tipo de situacions. Nada mais
lonxe da realidade. Moitas veces, unha retribucién ligada & produtividade, ao logro dos resul-
tados, ao cumprimento de obxectivos, ou ao desempefio resulta dunha enorme utilidade para
orientar as unidades cara ao cumprimento dos seus obxectivos e mellorar a calidade das stas
prestacions. Pero outras veces pode non ser o modelo mais adecuado e introducir outra serie
de problemas que poden ser maiores que aqueles que pretende corrixir. Pensemos que unha
das calidades que debe reunir unha retribucién, ben ligada a resultados ou ben ao desempe-
fo, é que sexa percibida como transparente e equitativa, e non sempre o é pola dificultade
de medir aqueles resultados ou comportamentos, a dificultade de transmitir, polo tanto, que
as apreciacions que se fan son xustas, tamén polo risco de burocratizar en extremo as entre-
vistas, avaliacions, confeccion de formularios, etc., ou simplemente porque a organizacién
non ten a capacidade técnica, experiencia, ou cultura necesaria para implantala.

Con isto non quero dicir en absoluto que resulte rexeitable a aplicacion desta retribucion,
senén que non se debe facer en calquera momento e custe o que custar. Por suposto, sem-
pre sera mellor poder aplicar unha retribucién destas caracteristicas, pero sé cando esteamos
seguros de que a podemos aplicar correctamente e de que estamos preparados para facelo.
E dicir, que debemos aplicala de modo consciente, de forma prudente e calculada, medindo
ben os seus posibles efectos.

As tecnoloxias asociadas & xestion das retribuciéns ligadas ao desemperio, & carreira ou
aos postos de traballo non son faciles de desefiar e de implantar, sobre todo en administra-
ciéns de gran tamafo. Requiren adestramento, ensaios reais, e deben estar adaptadas as
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peculiaridades de cada ambito organizativo. Quer dicir, requirese investimento, tempo, e non
poucas doses de paciencia.

Non convén esquecer tampouco os problemas culturais que afectan a todo proceso de
cambio e que demandan tamén unha xestién especifica do proceso.

Non hai que desprezar as dificultades inherentes a practica de canto se vén dicindo. Fai falta
unha boa dose de realismo, actitude imprescindible para evitar sobresaltos e sorpresas desagra-
dables cando o mundo parece non querer axustarse aos nosos desexos. Afortunadamente, con-
tamos cada vez mais con literatura especializada e con experiencias practicas en moitos paises
que nos advirten das dificultades, dos erros e das mellores maneiras de enfrontarse a eles, como
en todo proceso de xestion do cambio sucede inevitablemente.
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