UN SISTEMA MODERNO DE RETRIBUCION PARA
EL SECTOR GUBERNAMENTAL

Karin J. Robles Ramos*

Trasfondo historico de la retribucién en Puerto Rico

En Puerto Rico se han aprobado diversas leyes para proveer una
mejor retribucién a los empleados publicos. Estas leyes fueron ela-
boradas en un marco conceptual donde se consideraron las posi-
bilidades fiscales del Gobierno, el desarrollo econémico del pais y
las necesidades salariales de los empleados. La intencion legislati-
va era lograr un balance entre la estabilidad econdémica del pais y
el bienestar social y econémico de los trabajadores.

La normativa sobre la retribucion en el sector publico ha evolu-
cionado a través delos anos. El 12 de mayo de 1947, se aprobé la Ley
Nam. 345, la cual establece un sistema de personal pablico basado
en el mérito. Estaley represent6 uno de los primeros esfuerzos de la
Asamblea Legislativa de adoptar un plan de retribucion integral. El

* La autora es estudiante de la Escuela Graduada de Administracion
Pablica Roberto Sanchez Vilella. El articulo es una sintesis de su tesis de
maestria “Propuesta de un sistema moderno de retribucion para el sector
gubernamental”, presentada para obtener el grado de Maestro en Artes

en Administracion Puablica de la Universidad de Puerto Rico, Recinto de
Rio Piedras.
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234 KARIN J. ROBLES RAMOS
estatuto estableci6 un plan uniforme para fomentar la equidad sa-
larial, fundamentado en la evaluacion de la naturaleza y la impor-
tancia de las funciones que el empleado puablico realizaba en su
puesto. De igual forma, la Ley Nam. 111 del 8 de julio de 1974,
reviso las escalas salariales e incorpor6 enfoques innovadores y
mejoras en los mecanismos para la administracion de un Plan de
Retribucién. La misma fue aprobada con anterioridad a la actual
Ley NGm. 5 del 14 de octubre de 1975, conocida como la Ley de
Personal del Servicio Pablico. Esto provocé que la ley no incluye-
ra disposiciones relativas a las nuevas estructuras del Sistema de
Personal. Por esa razoén, se hizo imperativo aprobar una nueva
Ley de Retribucion armoénica con la Ley de Personal, y que aplica-
ra criterios uniformes de retribucion a través de todo el nuevo
Sistema de Personal. En 1979, la Ley de Retribuciéon Uniforme (Ley
Nam. 89 del 12 de julio de 1979) pas6 a regir la normativa de los
aspectos retributivos del pais. Esta fue creada en un marco legal
en el cual se relacionaron, en términos retributivos, la antigua
Oficina Central de Administracién de Personal (OCAP), hoy cono-
cida como la Oficina Central de Asesoramiento Laboral y de Ad-
ministracion de Recursos Humanos (OCALARH), y los Administra-
dores Individuales.

Los propésitos fundamentales que enmarcaron el &mbito re-

tributivo del sector gubernamental, a través de la Ley Nam. 89,
fueron!:

¢ Establecer un sistema retributivo que permitiera la uniformi-
dad, la equidad y la justicia en la fijacion de los sueldos de

todos los empleados del servicio publico cubiertos por la Ley
Nam.5.

Establecer una mecanica fiscal que facilitara el reclutamiento
y retencion de personal mas capacitado.

Incorporar los elementos necesarios para conceder incenti-
vos con arreglo a las posibilidades fiscales del Gobierno del
Estado Libre Asociado de Puerto Rico y de cada Municipio.

! Ley de Retribucién Uniforme, Ley Nam. 89 del 12 de julio de 1979, pag. 2.
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La aprobacién de la Ley 89 de 1979 causé varias innovaciones
significativas que afectaron positivamente las estructuras salaria-

les del pais y que permitieron que ésta se atemperara con la Ley de
Personal. Entre éstas:

Se cambiaron los conceptos de Servicios por Oposicidén y Sin

Oposicién por los términos de Servicios de Carreray de Con-
fianza.

Se crearon dos Planes de Retribucion: uno de Carrera y otro
de Confianza.

Se faculté a la OCAP para que estableciera normas generales
y aprobara los planes de retribucion de los Administradores
Individuales, inclusive el de los Municipios.

Se aumentaron las escalas retributivas de un sueldo minimo
de $330 a $360 mensuales.

Se aument6 el monto de los pasos en las primeras seis escalas
de $10 a $12.2

Se establecitd que la paga por cualquier periodo de tiempo se
calculara a base de la jornada regular de trabajo en vez de
calcularse a base de los dias calendarios del mes.

Se incluyd el diferencial por conocimientos especializados y
por interinatos con una duracién mayor de tres meses.

Se proveyé para que los empleados que no hayan recibido
aumentos durante un periodo de cinco anos, excepto los con-
cedidos por ley, recibieran un aumento por el equivalente de

un paso a menos que existiera una razon justificada para de-
negarlo.

Se provey6 para la extension de las escalas retributivas, con-
forme a la reglamentacion que se estableciera.

2 Escrito Adicional Comision de Hacienda - P. de la C. 961, Informe

al Senado de Puerto Rico, Historial Legislativo, 10 de junio de 1979.
pag. 5-6.
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* Se provey0 para establecer métodos complementarios de re-
tribucién para empleados de carrera o de confianza que ocu-
paran puestos de dificil reclutamiento o retencion.?

El origen de las innovaciones mencionadas es el resultado de la
evaluacién del concepto retribucion en término de factores como:
los niveles de responsabilidad y complejidad de las funciones, las
cualificaciones necesarias para el desempeno de las mismas, las
dificultades existentes en el reclutamiento y retencion de personal
en las diferentes clases de puestos, las condiciones de trabajo, las
oportunidades de ascenso existentes dentro de los planes de clasi-
ficacion, los sueldos prevalecientes en diferentes sectores de la
economia, los aspectos relativos a costos de vida y las posibilida-
des fiscales.

La Ley de Retribucion Uniforme se desarrolié y evolucion6 en
un ambiente en el cual todos los procesos de personal estaban cen-
tralizados en OCALARH. Por tanto, la responsabilidad de OCALARH,
hacia los Administradores Individuales, en cuanto al aspecto retri-
butivo se puede resumir con los siguientes puntos:

¢ Emitir, a través de un reglamento, las normas generales sobre
retribucion que servirian de base para que los Administrado-
res Individuales establecieran y administraran en forma sepa-
rada sus propios planes de retribucion para sus respectivos
empleados de carrera y de confianza.

e Aprobar la determinacion de la jerarquia o valor relativo en-

tre las distintas clases de puestos, tanto de los planes paralos

puestos de carrera como para los de confianza.

Aprobar la asignacién y la reasignacion de las clases de pues-

tos, de los planes para los puestos de carrera y de confianza,

a las escalas de retribucion.

Ofrecer asesoramiento y la ayuda técnica necesaria para el es-
tablecimiento y la administracién de los planes de retribucion.*

3 Ibid., pag. 6.

4 Ley de Retribucion Uniforme, op. cit,, pag. 4.
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Al momento en que se le otorgaron a OCALARH estas funciones el
gobierno no tenia la complejidad que tiene hoy dia. Estas funciones
sin embargo, se han tornado impracticas en la medida en que el sec-
tor gubernamental se ha convertido en un sistema complejo, donde
la centralidad en las transacciones de personal se ha reducido. Esto
imposibilita a que OCALARH pueda conocer al detalle la realidad
laboral existente en cada agencia y propicia que se desarrollen con-
tradicciones entre los postulados que validaron la creacion de la Ley
Nam. 89 y los estatutos establecidos en la Ley de Personal del Servi-
cio Publico frente a la realidad practica de ambas leyes. Veamos.

Por ejemplo en la Ley Nam. 5 se establece que el principio de
meérito:

...persigue que todos los empleados publicos sean selecciona-
dos, ascendidos, retenidos y tratados en términos de sus capaci-
dades sin discrimen por razoén de raza, color, sexo, nacimiento,
edad, origen o condicién social, ni por sus ideales politicos o
religiosos. Es decir, el sistema de personal persigue alcanzar un
trato justo y equitativo para todos los empleados publicos, de
manera que sean los méas aptos los que le sirvan al gobierno.”

Asimismo, la Ley de Personal considera de importancia trascen-

dental que exista una relacién directa entre la retribuciéon y el prin-
cipio de mérito:

Laretribucion es una de las dreas necesarias para lograr un siste-
ma de administracion de personal moderno y balanceado y para
facilitar la aplicacion del principio de mérito.®

Por otro lado, la Ley Num. 89 hace referencia a la necesidad de

establecer un sistema retributivo que facilite el reclutar y retener
al personal mas idoneo:

Se proveerd a los empleados del servicio ptablico un tratamiento
equitativo y justo en la fijacion de los sueldos y demas formas de

5 Ley de Personal del Servicio Pablico, conocida como Ley Nam. 5 del
14 de octubre de 1975, pag. 1.

5120 D.P.R. 216 ~ Ortiz Ortiz vs. Departamento de Hacienda, pag. 5.
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retribuciéon. Ademas, se persigue la aplicacion de mecanismos
que propendan y faciliten el reclutamiento y retencién de perso-
nal mediante la concesion de incentivos adicionales con arreglo
a las posibilidades fiscales del Gobierno del Estado Libre Asocia-
do de Puerto Rico y de cada Municipio.”

Las estipulaciones esbozadas en ambas leyes dejaron de ser prac-
ticas en la medida en que se descentralizaron las transacciones de
personal. No se puede ser equitativo en la fijaciéon de sueldos si
existe diversidad en la realidad fiscal y administrativa de las agen-
cias. Esta consideracion imposibilita a que empleados en puestos
similares obtengan igual sueldo en todas las agencias. Ademas, el
proveer justicia salarial no sera alcanzado en la medida en que no
se disefie conjuntamente un sistema retributivo enfocado en resul-
tados, incentivos motivacionales econémicos o no econdmicos y
un sistema de evaluacion orientado al establecimiento de objeti-
vos medibles. Tampoco se podra reclutar ni retener al personal
mas idoneo si el sistema retributivo disefiado no se atempera a la
realidad social, econémica y laboral del pais. Por otra parte, mien-
tras el favoritismo politico sea parte de las transacciones de perso-
nal se continuara desvirtuando no tan solo la Ley 89 sino también
el principio de mérito.

Otra consideraciéon que impacta el sistema retributivo del pais
es la negociacion colectiva, ya que ésta esta afectando directamen-
te la retribucion de alrededor del 75% de los empleados del sector
piblico. De igual forma, el sistema creado por la negociacion ten-
dra un efecto indirecto en la retribucién del 25% de los empleados
que son excluidos de la Ley Nam. 45 del 25 de febrero de 1998. Es
evidente que se debe disefar un sistema retributivo cénsono con
la Ley NGm. 45, de manera que los directores de Recursos Huma-
nos de cada una de las agencias, donde se hayan definido unidades
apropiadas, puedan ser equitativos y justos al momento de implan-
tar los procesos retributivos, tanto con los empleados unionados
como los no unionados, incluyendo a los gerenciales.

" Ley Nam. 89, op. cit., pag. 2.
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Nuevos sistemas de retribucion

La Ley de Retribuciéon Uniforme visualiza la retribucién en tér-
mino de las estructuras salariales o las escalas de sueldo. Es decir,
la retribucién es definida como la correlacion entre el valor relati-
vo que se le asigna a las clases en los respectivos planes de clasifi-
cacion y el valor monetario que se le asigna a éstas mediante esca-
las de sueldos. Este es un sistema bastante tradicional que puede
significar el éxito o fracaso de una organizacion. Esta vision era
acertada en la era de la manufactura tradicional pero no es funcio-
nal en una sociedad técnicamente avanzada; donde los empleos
son mas complejos y la forma de compensar el trabajo requiere
tomar en cuenta elementos diversos que incluyen la aportacion
individual de los empleados. Hoy dia el término retribuciéon ha evo-
lucionado para conceptuarse como un elemento necesario para
lograr que las organizaciones sean mas eficaces y permitir que los
empleados puedan tener una vida digna.

La transformacion del concepto retribucién surgié como conse-
cuencia de que la administracion pablica moderna ha comenzado a
visualizar a sus empleados como su activo més valioso. Esta vision
ha permitido entender que los empleados, mas que recursos a utili-
zar y consumir, son capital humano que se debe desarrollar para
mejorar el servicio publico y beneficiar a los ciudadanos. Por otro
lado, conceptuar de esta forma a los empleados ha permitido inte-
grarlos en asuntos pertinentes a la planificacion estratégica. Esto
debe resultar en un mayor compromiso, por parte de todos los
empleados, para la consecucion de las metas y objetivos estableci-
dos por la agencia. Ademas, debe posibilitar la reduccién de los
costos para ofrecer los servicios. En ese sentido, el capital humano
se convertird, a largo plazo, en un instrumento Gtil para la perfec-
cion de la organizacion. De esta manera, la profesionalizaciéon de
los empleados se refleja como un valor anadido al servicio pablico.

La Oficina de Presupuesto Gubernamental de Estados Unidos
(conocida por sus siglas en inglés como GAO - “General Accounting
Office”) ha establecido que el valor de los seres humanos en las
organizaciones es tan importante como cualquier activo tradicio-
nal como lo son la propiedad mueble y el capital financiero: “Only
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when the right employees are on board and are provided the training,
tools, structures, incentives, and accountability to work effectively is
organizational success possible.”

Silo planteado por GAO es correcto entonces, la inversion en el
capital humano debe ser tan natural como mejorar las facilidades
fisicas; de manera que podamos reclutar y mantener a las perso-
nas correctas en los trabajos adecuados. Por lo cual, establecer
nuevos sistemas de retribucion al personal es cénsono con nues-
tra vision esbozada de capital humano: “Human capital is not a cost
to be minimized, but strategic asset to be enhanced.”™

Ante este panorama es necesario desarrollar un sistema retri-
butivo en el cual la remuneracién sea visualizada como una he-
rramienta gerencial esencial para el logro de las metas organiza-
cionales, en lugar de visualizarla como un costo adicional e inde-
pendiente a éstas. No obstante, esto podra ser logrado en la me-
dida en que las estructuras jerarquicas sean rotas para dar paso
arelaciones de cooperacion donde todas las partes ganen, donde
los errores se conviertan en oportunidades de aprendizaje y exis-
tan sistemas retributivos y de reconocimiento, innovadores y mo-
tivacionales, para los trabajadores. Esto es importante, ya que hoy
dia el empleado no sélo se conforma con tener un empieo seguro,
sino que desea que su salario sea un reconocimiento directo de su
ejecucion.

En la actualidad, algunos paises como Espanay Estados Unidos!?
han incorporado, dentro de su sistema de retribucion, varias con-
sideraciones que han resultado ser de gran beneficio para el logro
de los objetivos individuales del empleado y de los objetivos y las
metas organizacionales. Estas consideraciones son una agrupacion
general de todos los planteamientos realizados por diversos estu-
diosos de los sistemas de retribucion:

8 U.S. Government Accounting Office. Major Management Challenges
and the Program Risks: A Government wide Perspective, marzo 10, 1999,
pag. 102. (http: //www.opm.gov/programs/shrm/shrm.htm).

9 Ibid., pag 102,

10 En Estados Unidos nos referimos a los estados de Carolina del Norte,
California, Colorado, Texas y Carolina del Sur.
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1. Mantener una relacion directa entre el proceso de evalua-
cion de los empleados y la definicion de su retribucion.

2. Propiciar la participacion de los empleados junto a sus su-

pervisores en el establecimiento de las tareas por las cuales
estos seran evaluados.

3. Fomentar las evaluaciones colectivas donde pueden partici-

par varios supervisores u otro personal cualificado para des-
empenar esta tarea.

4. Los objetivos que se establezcan para realizar la evaluacion
deben ser medibles.

5. Las evaluaciones del personal deben ocurrir de manera sis-
tematica y por lo menos llevarse a cabo cada seis meses.

6. Se debe complementar los incentivos econémicos con un
paquete de beneficios o incentivos no econémicos que sean
reconocidos por los empleados como premios a su compro-
miso con la excelencia del servicio. Entre los incentivos que
se mencionan se encuentran el acceso al estacionamiento, a
los seminarios y los ajustes al salario por inflacion.

7. Los sistemas de compensacion son disenados y manejados
de manera que el empleado pueda usar sus capacidades para
beneficio de las metas individuales y organizacionales.

8. La retribucion es vista como un sistema gerencial.

9. Todo sistema retributivo debe satisfacer las necesidades del
patrono y de los empleados.

10. Los aumentos de salario deben tener una relacion directa

con los niveles de ejecucion y competencia de los emplea-
dos.

11. Las escalas retributivas deben ser comparables con las ta-
sas salariales del mercado.

Estos planteamientos forman parte de los postulados estableci-
dos en los sistemas modernos de retribucion. Entre éstos se en-
cuentran: la simplificacion de las escalas salariales, el pago de mé-
rito, la retribucion basada en destrezas, el “gain sharing”, 1a distri-
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bucién de ganancias (“profit sharing”) la retribucién variable, la
negociaciéon colectiva y la retribucién basada en competencias.
Veamos una descripcion de los sistemas modernos de retribucion.

Simplificacién de las escalas salariales

Este modelo esta enfocado en la disminucién de los niveles y
titulos de retribucion, de manera que se puedan ampliar los marge-

nes de remuneracion. El mismo permitira que el empleado pueda
recibir sus aumentos salariales en un corto plazo.!!

Pago por mérito o ejecucion

Este sistema es usado por el 54% de los estados de Estados Uni-
dos, ya que permite relacionar los aumentos o bonos de salario
con la ejecucion efectiva, eficiente y de calidad del empleado. FEl

efecto de este modelo puede ser en el ambito de la ejecucién colec-
tiva o individual:

a. La retribucién basada en la ejecutoria de un equipo de traba-
jo presupone una carga adicional a las funciones ordinarias,
pero en muchos casos resulta en rendimientos superiores,
mayor calidad del trabajo, grandes innovaciones, motivacion,
iniciativas y una expresion de cooperacion. Sin duda, elemen-
tos que pueden contribuir al desarrollo de la cultura
organizacional. Por esto, Perry Pascarella enfatiza que: “El
enfoque de recompensar a los equipos no puede considerar-
se como una forma de pago sino como una forma de promo-
ver un comportamiento que beneficia al grupo.”

. La retribucién basada en la ejecutoria individual representa
el nivel de compromiso que tiene el empleado con la organiza-
cion. Ademas, esta forma de compensacién muestra la reci-

' Human Resource Management: The Public Service Perspective, op. cit.,
pag. 248-249.
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procidad de la organizacion con aquellos empleados que con-
tribuyen para obtener los logros y metas establecidos.'?

Retribucién basada en destrezas

La remuneracion del empleado esta basada en la habilidad que
tenga el empleado al momento de realizar una tarea y no por la
tarea misma. Esto puede incluir tareas no asignadas al empleado
pero que éste realiza, por iniciativa propia, y resulta en un meca-
nismo eficaz para obtener las metas de la organizacion.!?

“Gain Sharing”

1. “Es utilizado para incentivar al empleado a que mejore su eje-
cucion. Esla manera que tiene la organizacion de recompen-
sar al empleado por éste haber aumentado la productividad y
por ende disminuido los costos de ésta.”!

. “Es un programa que incluye a los empleados y que enlaza el

sueldo adicional con las mejoras en el desempeio de la fuerza
laboral total.”!®

3. “Este método de retribucion esta basado en el cumplimiento
de los empleados con las tareas y metas establecidas por la
organizacion.!®

4. “Este sistema de retribucién se compone de bonos en el cual
los derivados de ahorros monetarios, que resultan de una
mejor ejecucion de los empleados y que son compartidos en-

tre la organizacién o todos los empleados de la unidad que
lograron la meta establecida.”!’

12 Ibid., pag. 250.

1B bid., pag. 252.

4 Aligning Pay and Results: Compensation Strategies that Work from the
Boardroom to the Shop floor, op. cit.,, pag. 11-12.

15 Compensacion Variable: Farticipacion en las Ganancias (“Gainsharing”),
Mejora del Proceso, op. cit., pag. 4.

16 Human Resource Management, op. cit., pag. 238-239.
17 Aligning Pay and Results, op. cit., pag. XI,13.
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Distribucion de las ganacias (“profit sharing”)

1.

“Es la participacion de los empleados en los beneficios em-
presariales, cuando los hay. Asi, se busca un mayor compro-
miso de los trabajadores en las tareas que realizan.”!

. “Este concepto surge a mediados del siglo 19 y tiene el propé-

sito de distribuir entre los empleados las ganancias que gene-
ra la organizacion.

. “Este enfoque es més efectivo en las organizaciones peque-

Nas, ya que permite que los empleados sientan que sus

esfuerzos tienen un impacto en las ganancias de la institu-
cion.”?

Retribucién variable

1.

“Este método de compensacién premia los logros individua-
les o de grupo, conseguidos en un periodo concreto y medi-
dos en términos de objetivos de negocios, desarrollo de pro-
yectos o realizacion de tareas concretas.”

. Algunas de las ventajas de este método de retribucion son?”:

Se pueden establecer prioridades en lo que se espera de
cada persona o equipo dentro de la organizacion.

Permite relacionar el sueldo y el rendimiento de forma di-
recta.

Aumenta la satisfaccion del empleado, porque ve recom-
pensado su trabajo en la medida de su esfuerzo.

Contribuye a incrementar la productividad y la comunica-
cion inter e intra departamental.

18 Ibid., pag. 3.
9 Ibid., pag. 4.

20 Autor No Identificado. Tendencias en la Retribucion. pag — 1. http://
www.emprendedores.navegalia.com/emprende/98nov/c_01pg02.htm
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e Disminuye la posibilidad de conflictos que pueden apare-
cer por motivo de las distintas remuneraciones.

¢ Permite retener a los mejores empleados.

3. Los principales modelos que abarca este tipo de remunera-
cion salarial son?!:

Bono anual por resultados individuales — Estan ligados a
los sistemas de direccion por objetivos, de tal manera que

a principios de ano, se fijan unas metas individualizadas
para cada empleado.

Bono anual por resultado de grupo — Es similar al bono in-
dividual.

Bono anual por resultado de empresas — Su cuantia estéa
ligada alos beneficios obtenidos por la empresa e implica a
los empleados en el proceso productivo.

Bono discrecional - Se basa en criterios subjetivos y arbi-
trarios.

Participacién en beneficios por empresa - El trabajador re-
cibe una participacién en funcién del margen de beneficios
obtenidos por la empresa. Es considerado como un incen-
tivo discrecional y abstracto, y su grado de motivacién con

los trabajadores es menor que el de los bonos anuales por
resultados del grupo.”®?

Negociacion Colectiva

Através dela Ley Nam. 45 del 25 de febrero de 1998 se concedi6 el
derecho a organizarse en sindicatos y a negociar colectivamente a
los empleados del sector piblico en las agencias del gobierno cen-
tral a quienes no aplique la Ley Nim. 130 del 8 de mayo de 1945,
segln enmendada, conocida como la Ley de Relaciones del Trabajo

21 Ibid., pag. 2.

22 Un sueldo en funcién de los resultados, op. cit.,, pag. 2-3.
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de Puerto Rico. Entrelos aspectos negociables através dela Ley
45 estan las clausulas econdmicas. Estas son definidas como:

Area de negociacion mandatoria que las partes deberan discutir
durante el proceso conducente a un convenio colectivo. El tér-
mino incluye: salarios, licencias, bonificaciones, aportaciones y
cualesquiera otro beneficio o compensacion cuyo costo a la agen-

cia pueda ser precisado por depender su importe de horas tra-
bajadas por los empleados.??

También existen las clausulas no econdémicas que a pesar de su

nombre representan un costo para la agencia. Estas son definidas
como:

Area de negociacion mandatoria que las partes deberan discutir
durante el proceso conducente a un convenio colectivo. El tér-
mino incluye: deducciones de cuotas, disposiciones sobre el in-
greso a los sindicatos, quejas y agravios y arbitraje, unidad apro-
piada, reconocimiento de las partes, subcontratacion, areas esen-

ciales al principio de mérito y cualquier otra cuyo costo no es
determinable economicamente.”*

Retribucion por competencias

1. “Las competencias son aquellos comportamientos que los
empleados con un rendimiento excelente exhiben con mayor
consistencia que los empleados de rendimiento medio. Ade-
mas, suelen ser una agrupacion de pautas de comportamien-
to observables que no requieren ningan tipo de deduccion,
suposicion o interpretacion.”?®
. “Cuando las organizaciones conocen cudles son las competen-
cias requeridas para un rendimiento excelente en un puesto de
trabajo o rol dentro de la empresa, pueden seleccionar y for-
mar a individuos que alcancen dicho nivel de rendimiento.”26

23 Ley Naim. 45. Articulo 3(3), op. cit.,, pag. 4.

24 Ihid, Articulo 3(h). pag. 4.

%5 Competencias, Rendimiento y Retribucion, op. cit, pag. 2.
% Ibid. pag. 3.
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3. “Existen cuatro modelos de competencias. El modelo selec-
cionado por la organizacién dependerd de como ésta define
su nivel de éxito. Los cuatro modelos son:

(a) Competencias Corporativas - El éxito se basa en el conjun-

to de la compania. (la estrategia de negocio, la cultura
organizacional deseada)

(b) Competencias Funcionales - El éxito esta determinado por
una funcién especifica. (recursos humanos, finanzas, ventas)

(¢) Competencias de Rol - El éxito esta determinado por un rol

o nivel profesional. (estratega, integrador, jefes de equipo,
o componentes individual de equipo)

(d) Competencias de Puesto de Trabajo — El éxito se basa en un
puesto de trabajo especifico.”?7

5. “A causa de las competencias, las empresas pueden recom-
pensar a los individuos por adquirir y mostrar los comporta-

mientos que la organizacion considera importantes para el
éxito.”?8

Como hemos visto, existen opciones innovadoras que podemos
utilizar en Puerto Rico para disefnar un sistema retributivo de van-
guardia. Esto, sin embargo, levanta las siguientes interrogantes:
(Cudl de todos estos sistemas retributivos es aplicable en nuestro
entorno laboral? ;Serd un modelo retributivo la mejor opcién o
podra ser la combinacién de varios? ;Cudl sera el impacto al desa-
rrollar una nueva Ley de Retribucién? ;De ddnde se obtendra el
dinero para sufragar el impacto de un nuevo sistema de retribu-
cion en el sector gubernamental? El paso iniciar para atender estas
interrogantes es reenfocar el sistema de retribucion hacia la vision
de que los empleados son “activos” valiosos, por lo que en la medi-

da en que contribuyan al éxito de la agencia por su desemperiio,
deben ser retribuidos.

27 Ibid. pag. 5.
28 [bid. pag. 11.
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Impacto en varios componentes del sistema de personal

En el ambito gubernamental aGn persisten enfoques tradiciona-
les como son: los excesivos niveles jerarquicos, los estilos de di-
reccion basados en el control, la valoracion del empleado a base
de su hoja de deberes, el exceso de directrices y procedimientos y
los bajos niveles de apoderamiento de los empleados, entre otros.
En otras palabras, la funcionalidad del gobierno esta determinada
por el modelo burocratico de Max Weber.? Sin embargo, esta reali-
dad no ha impedido que el sector ptablico haya sido influenciado
por nuevas tendencias gerenciales como son: la calidad total, la
reingenieria de procesos y la gerencia para resultados, entre otros.
Estas influencias, sin duda, han tenido un impacto positivo en la
forma de administrar en el gobierno.

No obstante, el sector publico debe incorporar como parte de
su cultura organizacional el enfoque del Capital Intelectual. Este
concepto desarrollado por Theodore Shultz* es definido como un
sistema de insumos, procesos, resultados, y ajustes que hacen los
individuos, companias, agencias de gobierno, instituciones y so-
cledades en ruta a incrementar el potencial y el desempeno del ser
humano individual y de los humanos como colectividades y equi-
pos que pueden contribuir a la sociedad, a la economia, a las orga-
nizaciones y a si mismos.

El marco interpretativo de la Teoria de Capital Intelectual visualiza
alos empleados como activos que deben ser valorizados de la mis-
ma manera que las facilidades fisicas, las computadoras y los
inventarios. Segin Shultz, toda organizacién que incorpore esti

nueva vision de los recursos humanos podra beneficiarse de dos
maneras:

29 Economista aleman. (1864-1920). Autor de las siguientes obras: The
Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism (1904-1905), The Religions of
the East (1920-1921). Conocido por su Teoria del modelo burocratico.

% Economista americano, recibi6 el premio Nobel de Economia en el
ano 1979, por sus trabajos en economia de la agricultura. Entre sus libros
mas famosos se encuentran: Economic Crises in World Agriculture (1965),
Economic Growth and Agriculture (1968) y Human Resources (1972).
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1. Una inversién apropiada en capital intelectual produce un in-
cremento estable en la productividad.

2. La inversién en el capital intelectual se relaciona con la cali-
dad de vida de todos los ciudadanos, y esto incluye la calidad

de vida en el trabajo, que en gran medida es una funcién de la
calidad de vida en la sociedad.

Estas dos premisas quieren establecer una relacion causal entre
la inversion en el capital intelectual, la productividad y la socie-
dad. Es decir, en la medida en que el patrono reconozca, de mane-
ra econdmicay no econéimica, la productividad de sus empleados,
éstos se sentirdn mas comprometidos con la organizacion y la cali-
dad de vida de la sociedad sera mejor.

Una vez Shultz dio a conocer el concepto de Capital Intelectual,
varios teodricos se dieron a la tarea de reinterpretarlo y orientarlo
mads directamente hacia las organizaciones. Algunas de las inter-
pretaciones de varios autores se detallan a continuacion.

El concepto de Capital Intelectual se ha incorporado en los Ulti-
mos anos tanto al mundo académico como empresarial para de-
finir el conjunto de aportaciones no materiales que en la era de

la informacién se entienden como el principal activo de las em-
presas del tercer milenio.3!

Hoy dia esta interpretacion se hace notable cuando en el &mbito
universitario se ha dado a conocer y a recomendar la teoria de
Capital Intelectual dentro de los procesos administrativos. Esto ha
propiciado que los nuevos administradores presten una atencién
especial a la gestion eficaz de dicho capital intelectual. Una pre-
ocupacion parecida se hace evidente en el sector gubernamental:
“El término Capital Intelectual hace referencia a la combinacién de
activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa.™?

Esta apreciacion sugiere que el Capital Intelectual es un activo
necesario para generar las capacidades distintivas, o competencias

31 A. Brooking. “El Capital Intelectual”, Paidos Empresa, Barcelona.
(1997). pag. 5.

32 Ibid. pag. 6.
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esenciales para beneficiar a largo plazo a las organizaciones. En
este sentido es necesario que las agencias gubernamentales man-
tengan motivados e incentivados, de manera econémica y no eco-
noémica, a sus empleados, para que éstos puedan ser mas producti-
vos y efectivos al realizar las tareas que se les asignan.

Una corporacién es como un arbol. Hay una parte que es visible
(las frutas) y una parte que esta oculta (las raices). Si solamente
te preocupas por las frutas, el arbol puede morir. Para que el
arbol crezca y contintie dando frutos, sera necesario que las rai-
ces estén sanas y nutridas. Esto es vélido para las empresas: si
s6lo nos concentramos en los frutos (los resultados financieros)

e ignoramos los valores escondidos, la compafia no subsistira
en el largo plazo.®

En la medida en que las organizaciones sean capaces de desa-
rrollar una arquitectura que facilite la generacion de capital inte-
lectual podran subsistir a través de los afios. Para lograrlo, éstas
deben tener la responsabilidad y el compromiso de mantener y
desarrollar las habilidades y capacidades de los empleados. La
idea es que los empleados se puedan sentir parte integrar de la
organizacion, de manera que otorguen su mejor desempeiio para
beneficio de las metas organizacionales. Esto es]o que hara la dife-
rencia entre una organizacion exitosa o fracasada. Lo mismo es
perfectamente aplicable a las agencias del sector publico.

El Capital Intelectual es el conocimiento, la informacién, la pro-
piedad intelectual, la experiencia, que puede utilizarse para crear
valor. Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y atin

mas de distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentre y lo ex-
plota, triunfa.®*

Através de esta cita, Steward queria indicar que el capital intelec-
tual es la fuente principal de riquezas que tiene toda organizacién.

33 L. Edvinsson. “Knowledge Management at Skandia”, en The Knowledge
Conference, MCE, Brussels, mayo 30 de 1996. pag. 15.

34T, A. Steward. La nueva Riqueza de las organizaciones: El Capital Inte-
lectual, Buenos Aires. 1997. pag.30.
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En este sentido, la capacidad de identificar, auditar, medir, renovar,
incrementar y gestionar estos activos intangibles es un factor deter-
minante en el éxito de las organizaciones de nuestro tiempo.

El Capital Intelectual se puede definir como el conjunto de acti-
vos intangibles de una organizaciéon que, pese a no estar refleja-
dos en los estados contables tradicionales, en la actualidad ge-
nera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro.®

Los activos intangibles son un capital que nadie se ha preocupa-
do por medir, segtin Euroforum, y del que nadie informa dentro de
la organizacién, pero que sin lugar a dudas tiene un valor real. Por
lo cual, identificar y medir el Capital Intelectual tiene como objeto
convertir en visible el activo que genera mas valor en la organiza-
cion. En este sentido, el peso del Capital Intelectual sobre el valor
del mercado de una organizacién es creciente y por lo tanto los
esfuerzos se deben dirigir a medirlo y a gestionarlo.

Luego de observar la variedad de interpretaciones existentes
sobre el concepto de Capital Intelectual podemos asegurar que en
el mundo super competitivo en el que actualmente vivimos, carac-
terizado por un progreso vertiginoso en la tecnologia de la infor-
macion y las telecomunicaciones, los activos mas valiosos de las
empresas ya no son los activos tangibles como la maquinaria, los
edificios, las instalaciones, los depdsitos de los bancos, sino los
activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos, las
habilidades, los valores y las actitudes de las personas que forman
parte del nacleo estable de la empresa.

El concepto de Capital Intelectual esta compuesto por cuatro
factores claves. Estos son:

1. Capital Humano ~ Es el conocimiento atil para la empresa
que poseen las personas y equipos de la misma, asi como
su capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de
aprender. El Capital Humano es la base de la generaciéon de

3 Euroforum. Medicién del Capital Intelectual. Modelo Intelect, JUEE, San
Lorenzo, Madrid. 1998. pag. 50.
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los otros dos tipos de Capital Intelectual. Una forma senci-
lla de distinguir el Capital Humano es que la empresa no lo

posee, no lo puede comprar, solo alquilarlo durante un pe-
riodo de tiempo.

. Capital Estructural. Es el conocimiento que la organizacion

consigue sistematizar e internalizar y que en un principio
puede estar latente en las personas y equipos de la empre-
sa. Quedan incluidos todos aquellos conocimientos
estructurados de los que depende la eficacia y eficiencia
interna de la empresa: los sistemas de informacién y co-
municacion, la tecnologia disponible, los procesos de tra-
bajo, las patentes, los sistemas de gestion, entre otros. El
Capital Estructural es propiedad de la empresa, queda en
la organizacién cuando sus personas la abandonan. Un
solido Capital Estructural facilita una mejora en el flujo de

conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la orga-
nizacion.

. Capital Relacional. Se refiere al valor que tiene para una

empresa el conjunto de relaciones que mantiene con el ex-
terior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de
una empresay su potencialidad para generar nuevos clien-
tes en el futuro, son cuestiones claves para su éxito, como
también lo es el conocimiento que puede obtenerse de la

relacion con otros agentes del entorno (alianzas, provee-
dores, entre otros).

. Capital de Clientes. Este concepto impacta de forma direc-

ta en el capital financiero de la empresa, pues si dentro de
un contexto donde las necesidades de los clientes crecen
exponencialmente, la capacidad de la empresa para anadir
valor a los clientes crece de forma lineal, las expectativas
del cliente no estaran satisfechas, lo cual asegura el declive
organizativo a largo plazo. Desde una perspectiva dinamica,
el valor para el cliente se analiza a partir de sus componen-
tes individuales: la base de clientes, las relaciones y contac-
tos, y el potencial de los clientes. Este valor representa los
beneficios de usar un producto o servicio particular.
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Esta teoria de Capital Intelectual puede servir de marco para
desarrollar un nuevo y dinamico sistema de retribucion para el sec-
tor gubernamental. Esto debido a que el insumo humano es esti-
mado como un valor anadido en los resultados organizacionales.
De esta manera, lo que proseguiria seria visualizar que sistema in-
novador aplicaria en nuestro sector pablico, que otras considera-
ciones del sistema de personal se afectarian con la creacion de un
nuevo modelo retributivo, que beneficios e inconvenientes surgi-
rian al desarrollar el modelo y como se sufragaria el mismo.

El tedrico del comportamiento humano en el trabajo, Frederick
Herzberg$ estudio las causales de satisfaccion e insatisfaccion del
empleado en su trabajo. Herzbeg establece que la satisfacciony la
insatisfaccion son dos elementos separados, ya que si un emplea-
do no esta insatisfecho no quiere decir que esté satisfecho. En tér-
minos retributivos, Herzberg indica que el dinero por si solo no es
un recurso de satisfaccion. Esto debido a que el empleado puede
considerar que su salario no compensa el esfuerzo que realiza y
que el mismo es menor comparado con la paga de otros. Por tal
razon, Herzberg considera que la gerencia afirmativa y positiva es
el motivador por excelencia para los empleados. Esto a causa de
que este tipo de gerencia estimula el desarrollo del empleado, re-
conoce su ejecutoria y les motiva e incentiva.

Otro autor que desarrolla la tematica del aspecto motivacional
es Abraham Maslow.?” Este teérico fue el que organiz6 las necesi-

dades del ser humano en forma de pirdmide. Esta incluia cuatro
fases:

6 Nacio el 18 de abril de 1923 en Lynn, Massachussets. Entre sus libros
mas famosos se encuentran: The Managerial Choice: To Be Efficient and To
Be Human (1976), Work and the Nature of Man (1973) y The Motivation to
Work (1959). En el ano 1995 la prensa internacional anuncio que su libro
Work and the Nature of Man estaba entre los 10 libros mas importantes
relacionados con la temética de teoria y practica gerencial en el siglo 20.

37 Sicologo americano. Desarrollé la Teoria de Motivacion, en la cual se
describe como el hombre evoluciona de las necesidades basicas (comida
y sexo) a las necesidades mas elevadas como lo es la autorrealizacion.

Entre sus obras mas conocidas se encuentran: Toward a Psychology of Being
(1962) y Farther Reaches of Human Nature (1971).
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1. Fisiologicas — La necesidad de alimentos, bebidas, albergue
y alivio de dolor.

. Seguridad - La necesidad de no sentirse amenazado, ni por
el entorno ni por los sucesos.

3. Pertenencia de Interaccién Social y Amor - La necesidad
de amistad, de afiliacién, de interaccién y de amor.

4. Estima - La necesidad de autoestima y de ser estimado.

Abasede estas fases, Maslow interpretaba alos individuos como
seres Unicos e individualizados capaces de calcular lo que pueden
obtener en cualquier intercambio. Por esto, Maslow indica que
para que una empresa pueda obtener de sus empleados, entusias-
mo, entrega e ilusion, ademas de la simple presencia fisica, debera
lograr que los objetivos empresariales coincidan con los particula-
res de los trabajadores. Por medio de su trabajo, las personas bus-
can satisfacer muchas necesidades y no Gnicamente las fisiologi-
cas, que se pueden cubrir con dinero. El trabajo es una necesidad
social, pero puede ser también una ocasiéon de desarrollo personal
y una inversion de progreso.

Indudablemente, no se beneficiara mas aquel empleado que obten-
ga un mayor sueldo por un menor trabajo; por el contrario, sera bene-
ficlado aquel trabajador que obtenga el mejor salario posible en un
empleo interesante, lo cual le proporcionard mayor satisfaccion per-
sonal. Por esto, el concepto de retribucién debe ser mas amplio
que el simple establecimiento de un sistema de sueldos y salarios.

Por todo lo mencionado, se puede afirmar que las caracteristi-
cas que puede adoptar un nuevo sistema de retribucién en Puerto
Rico son: la capacidad de atraer y retener al personal idéneo, la
flexibilidad de motivar a los asalariados que necesita la organiza-
cién y permitir una vida digna a los trabajadores. En otras pala-
bras, el sector gubernamental debe evolucionar de su enfoque tra-
dicional dirigido a meramente proveer el salario base, que ha sido
estipulado por la historia como un derecho adquirido, hacia una
concepcion en la cual ambas partes trabajen en funcién del otro y
resulten beneficiadas de acuerdo a su contribucion. Esto sélo es
posible con un cambio en la composicion del salario, el cual pasaria
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de uno fijo y constante a estar compuesto por varios tipos de retri-
buciéon como son: el salario fijo, la retribucién variable, la retribu-
cién por habilidades o destrezas, la retribucioén por competencias
y la simplificacion de las escalas salariales.

La combinacion de estos sistemas modernos de retribucion pue-
de resultar en lo siguiente:

1. Reduccion de las escalas y titulos de retribucién. De manera

que el empleado pueda obtener en un corto tiempo una mejor
retribucion.

2. Desarrollo de paquetes de incentivos tanto monetarios como
sicosociales que dependan de los niveles de ejecucion de los
empleados. Algunos ejemplos podrian ser:

a. Otorgar aumentos salariales que compensen los ajustes
causados por la inflacion.®®

b. Otorgar un dia libre sin cargo a nada como reconocimiento
al desempeiio.

¢. Desarrollar memorandos de reconocimiento o certificados

de felicitacion por el compromiso del empleado al realizar
sus tareas.

d. Ofrecer cada seis meses una bonificacion por productivi-
dad que sea representativa del 30% de una quincena.

e. Otorgar aumentos salariales anuales por productividad.

f. Mantener salarios comparables a las tasas salariales del
mercado.

g. Otorgar, cada tres anos, aumentos salariales por antigtie-
dad.

3 Durante los Gltimos trece anos, el costo de vida ha mostrado un au-
mento constante. Por lo cual, para que el salario no pierda poder adquisi-

tivo, debe aumentar anualmente al mismo ritmo que crece el costo de
vida. De lo contrario, el salario se reduce.

# Esto ocurre en el ambito federal a través del Federal Pay Comparability

Act of 1970. Esto evita que la organizaciéon pague salarios por debajo o por
encima del promedio.
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h. Realizar actividades en las cuales el empleado sea informa-
do de los éxitos obtenidos por la agencia.

i. Realizar actividades que permitan la integracion de todo el
personal.

j. Proveer las facilidades de gimnasio, una unidad de salud y
una cafeteria.

k. Ofrecer adiestramientos en y fuera de Puerto Rico.

Otorgar becas para estudios graduados y post-graduados

3. Incorporacién de incentivos monetarios colectivos.

4. Desvinculacién de los aumentos salariales de las considera-
ciones politico partidistas.

Estas medidas pueden mejorar la remuneracion de los emplea-
dos y contribuir al logro de las metas institucionales. Esto debido
a que un empleado bien remunerado se mantiene motivado, lo cual
resultard en una aportacién de mayor eficiencia y productividad
en su trabajo. Ademads, un buen sistema retributivo contribuye a
una mejor calidad de vida; permite que la gerencia tenga flexibili-
dad al momento de aumentos o bonificaciones; permitira que la
gerencia equipare los aumentos otorgados a los no unionados con
los aumentos recibidos por el personal unionado; evita el uso abu-
sivo de los diferenciales; evita el éxodo de talento hacia el sector
privado; aumenta el poder de consumo del trabajador, benefician-
do la economia local; disminuye el porciento de personas que cua-
lifican para los programas de asistencia social; entre otros.

En resumen, un sistema de retribucién que vaya incorporando
las caracteristicas antes mencionadas puede resultar beneficioso no
tan solo para el empleado y la organizacién sino también para la so-
ciedad. Por un lado, las agencias pueden alcanzar los objetivos esta-
blecidos, motivar a los empleados lo cual propiciard un ambiente la-
boral saludable y productivo, mantener un nivel de costos unitarios
bajos, retener a los empleados mas productivos y estimular la creati-
vidad y el trabajo en equipo. Por otro lado, los empleados pueden
disfrutar de mayor estabilidad y seguridad en su empleo, propiciar
un ambiente laboral positivo, prever su nivel de ingresos, adquirir
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un nivel de estatus y continuar mejorando su nivel de vida. Por
altimo, la sociedad puede disfrutar de aumentos en los salarios de
acuerdo a la productividad de la empresa, ajustes en el orden retri-
butivo de acuerdo al mercado, empleos estables y remuneracion
para seguir manteniendo el nivel de vida adecuado, entre otros.

Es importante tener presente que el desarrollar un nuevo siste-
ma de retribucién conllevaré la reconceptualizacion de componen-
tes del sistema de personal como son: el Plan de Clasificacién y la
Evaluacién de Desempeiio. En otras palabras, en la medida en que
se moderniza el proceso de retribucion se debe modernizar los sis-
temas que permiten determinar el valor relativo de cada puesto y
desarrollar un sistema mas riguroso de evaluacion de desempeno.
Esto permitird que la asignacion retributiva otorgada a cada em-
pleado sea lo mas justa y equitativa posible.

Las evaluaciones de puestos son procedimientos sistematicos para
determinar el valor relativo de cada puesto. Al momento de realizar-
se toman en consideracion las responsabilidades, las habilidades,
los esfuerzos y las condiciones de trabajo. El objetivo resultante de
una evaluacion de puesto es decidir el nivel de los salarios.

La evaluacion es por naturaleza subjetiva y la realiza personal
con capacitacion especial. Por lo general, este personal es contra-
tado y trabaja conjuntamente con analistas de puestos o especia-
listas de compensacién que laboren en la agencia.

Existen diversos métodos basicos de evaluacion de puestos,

adicionales a la clasificacién. Entre éstos se encuentran: la

jerarquizacion, la gradacion de puestos, la comparacion de facto-
res, el sistemas de puntos, el sistema HAY, el método de grados
MERCER, el sistema “fotal value”, el modelo de competencias y las
bandas ampliadas. Algunos de éstos los discutimos a continuacién.

Jerarquizacion®’

Este sistema consiste en integrar cada puesto en una escala sub-
jetiva, de acuerdo con su importancia relativa. Por lo general son

4 Sistemas de Evaluaciéon y Remuneracion de Puestos en las Empresas
Antioquenas, op. cit., pag. 32.



258 KARIN J. ROBLES RAMOS
jerarquizaciones globales, aunque en algunas ocasiones se tienen
en cuenta aspectos como el grado de responsabilidad, la capacita-
cion, el esfuerzo y las condiciones de trabajo en las cuales se reali-
za lalabor. La desventaja de este sistema es que no establece nin-
guna diferencia medible entre los puestos. Las escalas de compen-
sacion que se basan en jerarquizaciones amplias garantizan que
los puestos mas importantes sean mejor pagados, pero debido a la

falta de precision, los niveles de pago resultantes pueden ser
distorsionados.

Gradacién de Puestos?!

La gradacion o clasificacion de puestos es un método algo mas
completo que la jerarquizacién, aunque tampoco es muy preciso.
Este sistema consiste en asignar a cada puesto un grado. La des-
cripcion que mas se acerque a las caracteristicas del puesto deter-
mina la graduacién o clasificacion. La graduacion de puestos ga-
rantiza que los empleados méas importantes reciban una compen-

sacién mas alta, pero la falta de precision también puede conducir
a distorsiones.

Comparacién de Factores??

Este método requiere un comité de evaluacién de puestos que
compare los componentes esenciales de cada puesto. Los compo-
nentes esenciales son: el grado de responsabilidad, capacitacion,
esfuerzo mental y condiciones laborales. Cada uno de estos facto-
res se comparan con respecto al mismo factor en otros puestos.
Esta evaluacion permite que el comité determine la importancia
relativa de cada puesto. El método se basa en los siguientes pasos:

(a) Paso 1: Identificaciéon de los Factores Esenciales - Decidir

qué factores son significativos y comunes para una amplia
gama de puestos.

4l Texto Resumido de Administracion de Personal y Recursos Humanos:
Administracion de la Compensacion, op. cit., pag. 2

42 bid. pag. 2-3.
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(b) Paso 2: Determinacion de los Puestos Esenciales - Se en-
cuentran cominmente, tanto en la organizacion como en el
mercado de trabajo. Los puestos esenciales se seleccionan
porque es mas sencillo identificar la tasa de mercado para
ellos. Es ideal que estos puestos sean considerados clave
por los empleados y que cada uno comprenda una amplia
variedad de factores importantes que deben evaluarse.

(c) Paso 3: Adscripcion de Salarios para Puestos Esenciales -
Se concede un valor monetario a cada componente basico de
cada puesto. La proporcion salarial concedida a los factores
de cada puesto dependera de la importancia de cada factor.

(d) Paso 4: Ubicacion de los Puestos Esenciales en una Tabla
de Comparacion de Factores — La informacién se transfiere
a una tabla de comparaciéon de factores, de acuerdo con la
compensacion salarial adscrita a cada factor esencial, se
colocan los puestos basicos que sirvieron para el estudio.

(e) Paso 5: Evaluacion de Otros Puestos — Una vez se registran
los puestos basicos y la asignacion de salarios para cada uno
de sus factores esenciales, se puede proceder a la evalua-

cion de otros puestos, utilizando los puestos tipicos como
indicadores.

Sistema de Puntos®

Este sistema ha sido el mas utilizado para la evaluacion de pues-
tos. Este en lugar de utilizar niveles salariales, utiliza puntos. Los
resultados obtenidos son mas precisos porque permite manejar

con mayor detalle los factores esenciales. Los pasos dentro de este
sistema son:

(a) Paso 1: Determinacion de los Factores Esenciales —~ Puede
desarrollarse con los mismos factores del método de com-
paracion, pero generalmente profundiza mas el anélisis pues
descompone estos elementos en subfactores.

43 [bid. pag. 3.
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Paso 2: Determinacion de los Niveles de los Factores — A
causade que el nivel de responsabilidad puede variar de uno
a otro puesto, el sistema de puntos crea varios niveles aso-
ciados con cada factor. Estos niveles ayudan a los analistas

a fijar compensaciones para diferentes grados de responsa-
bilidad y otros factores esenciales.

Paso 3: Adjudicacion de Puntos a cada Subfactor —- La com-
binacion de los factores esenciales listados y los diferentes
niveles colocados como encabezados, provee un sistema
matricial de puntuacion. El comité asigna puntos, en forma
subjetiva a cada subfactor. Esta adjudicacién de puntos per-

mite que el comité conceda puntuaciones muy exactas a cada
elemento del puesto.

Paso 4: Adjudicacion de Puntos a los Niveles - Una vez asig-
nados los puntos a cada elemento del puesto del nivel IV, los

analistas conceden puntos en cada nivel diferente, para re-
saltar la importancia de cada uno.

Paso 5: Desarrollo del Manual de Evaluacién - El manual
incluye una explicacion por escrito de cada elemento del
puesto. También define qué se espera, en términos de des-
empeio de los cuatro niveles de cada subfactor. Esta infor-

macion es necesaria para asignar puntos a los puestos de
acuerdo con su nivel.

() Paso 6: Aplicacion del Sistema de Puntuaciéon — Cuando se

encuentran listos el manual y la matriz de puntuacién, se
puede determinar el valor relativo de cada puesto. Este pro-
ceso es subjetivo. Requiere que el especialista en sueldos y
salarios compare las descripciones de puesto en el manual
de evaluacion, para cada subfactor. El punto de coincidencia
entre la descripcion de puestos y la descripcion del manual
permite fijar el nivel y los puntos de los subfactores de cada
puesto. Se suman los puntos de cada subfactor para identi-
ficar el nGmero total de puntos del puesto. Después de obte-

ner la puntuacion total para cada puesto, se establecen las
jerarquias relativas.
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Sistema HAY*#

Este método es una adaptacion combinada de la graduacion por
punto y el método de comparacion de factores. Es utilizado princi-
palmente para los puestos administrativos y técnicos. La evalua-
cion de los puestos enfatiza en los factores de competencia, solu-
cion de problemas y responsabilidad.

Método de Grados Mercer®>

Este método se fundamenta principalmente en tres principios:
la equidad interna, la competitividad y la efectividad. El mismo
consiste en ubicar o acomodar cada puesto dentro de una clasifi-
cacion o grado previamente descrito en términos de factores o
parametros. Los factores o parametros de valuacién son las razo-
nes por las que un puesto puede valer mas o menos que otros. En
este sistema de valuacién existen s6lo 3 grandes grupos de facto-
res o parametros: los conocimientos, las responsabilidades y las
condiciones de trabajo. No todos los factores son igualmente im-
portantes o determinantes. Por este motivo, los distintos factores
o parametros de valuacion suelen estar ponderados o pesados en
el sistema de valuacion, de tal forma que en el resultado final los
factores mas pesados influyan mas que los menos pesados.

Sistema “Total Value®

La efectividad de su sistema de valoracién de los diferentes pues-
tos radica en tener en cuenta la identidad de la empresa. Esta iden-
tidad se establece cuando se interrelacionan sus tres dominios
bésicos: los propositos (el qué), las capacidades (el como) y las
competencias (el quién) a través de factores y grados.

# Sistema de evaluacion y remuneracién de puestos, op. cit., pag.32.
% Sistemas de Valuacién de Puestos, op. cit., pags. 24 — 30.

4 Sistema de evaluacion y remuneraciéon de puestos, op. cit., pags.
32-33.
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Modelo de Competencias®’

Este enfoque fue iniciado por David Mc Clelland desde los anos
70. El mismo fluye desde el énfasis en el desempeiio de los altos

niveles, y complementa el crecimiento en el conocimiento del tra-
bajo en equipo.

Bandas Ampliadas*®

Este método busca reducir los rangos y grados salariales a unos po-
cos niveles o “bandas”, cada una de las cuales contiene un rango relati-
vo de cargos y de salarios. El nuevo sistema de bandas ampliadas
implica que tanto los supervisores como los subordinados pueden
moverse hacia arriba o hacia bajo de la escala de pagos sin necesidad
de realizar ascensos o descensos. En nuestro sistema la implementa-
cién de este método tiene sus limitaciones, debido ala rigidez de nues-
tro sistema de personal que prohibe la disminucion de los salarios.

Estos sistemas de valoracion relativa de los puestos son aplica-
bles en cualquier tipo de estructura administrativa siempre y cuan-
do mantengan una correlacion directa con los sistemas retributi-
vos. Es decir, si el sistema de remuneracion esta enfocado en la
productividad, el sistema de valoracion relativa debe estar orien-
tado hacia el mismo objetivo. No obstante, estos sistemas deben
ser aplicados teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la
organizacion. No es relevante si el modelo es nuevo o tradicional,
lo importante es que el elegido se adapte a la cultura de la agencia,
a sus empleados y a su estilo de direccion. Lo contrario resultara
en costos sustanciales para la organizacion.

Todo sistema retributivo innovador debe estar acompanado por
un sistema de evaluacion de desempeiio rigido. Este se define como:
“la accidn de juzgar sisteméticamente y peridodicamente el valor de
un individuo para la organizacién.”* En otras palabras, la evaluacion

97 Ibid. pag.32.
48 Ibid. pag.32.

49 Jiménez Rosa, Carlos J. “Aspectos fundamentales de la evaluacion”.
El Nuevo Dia, (17 de mayo de 1998) pag.1.
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de desempeiio le permite a la organizacion y a los empleados cono-
cer sus fortalezas y debilidades al momento de realizar las tareas. Ade-
mas, un sistema de evaluacion de desempeno y las recompensas a los
empleados contribuyen a generar un clima de realizacién cuando
éstos se disponen a prestar un servicio de calidad extraordinaria.

Los objetivos fundamentales de un sistema de evaluacion de
desempeno se concretan en validar la seleccidon y otras practicas
de direccion de la agencia y ayudar a los empleados a comprender
y asumir responsabilidades respecto de su desempeno.

Para que un sistema de evaluacion de desempeiio sea efectivo
debe ser medible y contar con la participacién de los empleados.
Es decir, los trabajadores deben tener la oportunidad de integrarse
en el proceso de establecer los objetivos por los cuales seran eva-
luados y eventualmente retribuidos. Esto permitird mantener una
relacion directa entre los niveles de ejecucién y la remuneracion, y
no meramente entre la tarea asignada y el salario. Por otra parte,
los sistemas de evaluacion deben ser colectivos, de manera que no
sea una sola persona la que eval(e la ejecutoria del empleado. Esto
proveera confiabilidad en el proceso de evaluacion.

La creacion de un nuevo sistema de retribucién, debe conside-
rar: jde donde se puede obtener el dinero para sufragar los cam-
bios necesarios para crear una Ley de Retribucion que satisfaga
las necesidades sociales y organizacionales?

Una politica pablica dirigida a promover un sistema guberna-
mental libre de corrupciéon y orientado a los resultados debe ser el
fundamento a estos cambios. En la medida en que se reduzcan los
programas con objetivos semejantes, los costos excesivos en con-
tratacion de empleados, la malversacion de fondos publicos y la
corrupcion gubernamental, se podran obtener los fondos necesa-
rios para cumplir con el objetivo de ofrecerle al empleado un me-
jor sistema de retribuciéon. Lo Gnico que hace falta es invertir la
escala de prioridades a la hora de disponer de los mismos.

Todos los nuevos modelos de retribucion tienen ideas muy
innovadoras y Gtiles. No obstante, éstas seran més funcionales en la
medida que se incorporen las necesidades de todas las partes. Sin
duda, esto serd viable si los empleados se sienten parte integral de
la organizaciéon y dejan de ser vistos como un costo adicional.
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Mientras mas valorado se sienta el empleado mas comprometido
se sentird con la misidon de su organizacion. Esta premisa se valida
con el siguiente pensamiento: “Though clearly employees who feel
valued will likely accomplish more.”™" Ademas, la inversion en un
mejor recurso humano y las condiciones salariales justas son la
mejor garantia de cualquier gobierno que aspire a la eficiencia en
la prestacion de servicios al pueblo.

Elnuevo sistema de retribucion debe conceptualizarse como una
herramienta gerencial capaz de lograr que la agencia pueda cum-
plir con sus metas y objetivos establecidos y que el empleado pue-
da vivir dignamente con una retribucién de acuerdo a las fluctua-
ciones de la inflacién. De esta manera se propiciard un ambiente
laboral méas positivo y constructivo.

Ademas, el nuevo sistema es central para lograr la moderniza-
cion permanente de la gestién pablica y su régimen de administra-
cion de personal. Esto es asi porque a través de éste;:

Se elimina la centralizacién de los procesos retributivos del
sector publico.

Se flexibiliza el sistema de retribucion publico otorgandole a
los Administradores Individuales mayor discrecion en la se-

leccion de un sistema retributivo de acuerdo a sus necesida-
des y presupuesto.

Se obliga a repensar algunas areas esenciales al principio de

mérito como lo son: sistema de reclutamiento, sistema de eva-
luacién de puesto.

Se obliga a redisefiar un sistema de evaluacion de desempeiio
mas agresivo e innovador.

Las variaciones positivas de los salarios de los empleados res-
ponden a los niveles de ejecucion de éstos.

Se mantiene un balance entre los sueldos de los empleados y
los procesos de inflacion en el pafs.

Los salarios se mantienen comparables con el mercado.

SV Strategic Human Resources Management: Discussion of Key Terms and
Concepts, op. cit., pag. 4.
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La reconceptualizacion del sistema retributivo trae consigo una
serie de consecuencias positivas para el sistema de personal. En
términos generales, todas las areas esenciales al principio de méri-
to seimpactan. Por unlado, para retener y reclutar al personal mas
idéneo sera necesario desarrollar un paquete de incentivos entre
los cuales se encuentran las bonificaciones por reclutamiento.
También, se debe fortalecer la capacidad del ente gubernamental
pararetener sus empleados al contar con un paquete de beneficios
y una retribucién mas atractiva. Por otro lado, los procesos de eva-
luacion de puestos seran revisados y actualizados para atemperarlos
con la nueva realidad obrero patronal dentro del gobierno. El siste-
ma de clasificacion serd sustituido por otros mecanismos de valo-
racion de puestos. Por otra parte, sera necesario establecer un sis-
tema de evaluacion del desempeiio innovador y agresivo con el

cual se pueda medir y premiar la productividad individual y colec-
tiva de los empleados.

Conclusiones

La gerencia moderna debe entender que la consecucién de los
resultados de la organizacion s6lo se obtiene a través de los em-
pleados. Hoy dia es evidente que el capital, la tecnologia, la infor-
macion y cualquier otro recurso que no sean las personas de la
agencia constituyen factores importantes que deben estar al alcan-
ce de quien quiere competir. Sin embargo, ninguno de ellos, por
separado, garantiza el logro de buenos resultados. Sélo las perso-
nas como recurso activo, consiguen el éxito a partir de la combina-
cion efectiva de esos factores. S6lo éstas son capaces de mejorar
en término de rendimiento y rentabilidad, mientras todos los fac-
tores se deprecian inexorablemente con el paso del tiempo

Hemos encontrado en nuestra investigacion que es necesario
mantener motivados a los empleados. Estos deben sentir que son
respetados y tomados en cuenta por la organizacion. Ademas, de-
ben sentir que son parte inherente en el establecimiento de las me-
tas y objetivos organizacionales. SOlo asi, los empleados desarrolla-
ran un sentido de pertenencia y compromiso con la organizacion,
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que resultara en la realizacion productiva y efectiva de las tareas
que les son asignadas.

Como hemos visto, un elemento motivacional importante para
los empleados es su compensacion. Por esto, los sistemas de retri-
bucién deben ser constantemente atemperados con la realidad del
mercado para evitar que el valor real del salario de los empleados
se deprecie con relacion al costo de vida.

El desarrollo de un buen sistema retributivo, segiin nuestros
hallazgos, tendra un impacto positivo no tan s6lo en los niveles
motivacionales de los empleados sino también en la reducciéon sus-
tancial de los costos por rotacion del personal. Esta premisa sélo
serd lograda si los gerentes en las agencias no visualizan a los em-
pleados como un costo sino como un valor aftadido. No obstante,
esta concepcién valorativa de los empleados podra ser desarrolla-
da enla medida que se incorporen en los procesos administrativos
las teorias modernas gerenciales. Recientemente, se estan origi-
nando con mayor regularidad escritos sobre la Teoria de Capital
Humano y la Teoria de Capital Intelectual. Ambas teorias estable-
cen la importancia del ser humano, sus talentos e inteligencia, en
la consecucion de las metas organizacionales.

El sistema retributivo del sector gubernamental del gobierno
central en Puerto Rico estd obsoleto. Este no es adecuado para
enfrentar los nuevos retos que impone la cambiante realidad labo-
ral del pais. La descentralizacion de las transacciones de personal
ylarecién aprobada Ley Nam. 45 y sus respectivas enmiendas apro-
badas en la Ley Ntim. 96 de 2001, le han dado la estocada final a la
Ley de Retribucién Uniforme.

Como se menciond anteriormente, existen diversas tendencias
de sistemas modernos de retribuciéon. Cada uno de estos sistemas
de retribucién tienen aspectos positivos y negativos. Por lo que, la
seleccion final del sistema debe recaer sobre cada agencia, ya que
éstas conocen cudles son sus necesidades y cual es la manera mas
apropiada para sufragar éstas. En otras palabras, OCALARH como
agencia asesora y fiscalizadora debera realizar una investigacién
exhaustiva de todos los sistemas modernos de retribucioén y las
agencias tendrén la prerrogativa de seleccionar aquel que cumpla
con sus expectativas administrativas.
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La adopcién de un nuevo sistema retributivo, como observamos,
afectara varios componentes del Sistema de Personal. Estos son
los sistemas de valuacion de puestos y los sistemas de evaluacion
de desempeiio. Proponemos que cada agencia tenga la flexibilidad
de seleccionar aquel sistema de valuacion de puestos que discuti-
mos anteriormente y mejor se atempere al sistema de retribucion
seleccionado. De esta manera, no existird disparidad entre la for-
ma en que se valorizan los puestos o las personas, dependiendo
del sistema de valuacion seleccionado, y la asignacion salarial otor-
gada. Estas nuevas practicas de retribucién y valuacién de puestos
sOlo seran funcionales, como observamos en la tesis, si se desarro-
lla un sistema rigido de evaluacion de desemperno.

Es necesario proponer el desarrollo de un proyecto de ley dirigi-
do aderogarla actual Ley Nam. 89 y a crear una nueva Ley de Retri-
bucion. Para esto, OCALARH y la Legislatura deben apoyar la ini-
ciativa propuesta de adoptar un nuevo sistema retributivo para los
empleados del servicio pablico.

El nuevo sistema retributivo, como discutimos anteriormente,
debe ser percibido como una herramienta gerencial esencial para
el logro de las metas organizacionales, en lugar de visualizarse como
un costo adicional. Esta premisa tiene una implicacion de relacion
causal. Es decir, en la medida en que en las agencias se desarrollen
sistemas retributivos justos y enfocados en resultados, los emplea-
dos contribuirdn con sus capacidades, conocimientos y habilida-
des para la consecucion de los objetivos establecidos por ésta.

También, proponemos que el nuevo sistema retributivo sea flexi-
ble para que pueda adaptarse a los cambios que se originen a tra-
vés de los anos. Ademas, éste debe ser de aplicabilidad individual.
En otras palabras, cada agencia tendra ingerencia sobre su sistema
retributivo seleccionado. OCALARH, s6lo debe funcionar como una
agencia asesora, capaz de proveerle a cada agencia la informacion
necesaria para que éstas puedan tomar la decisién mas acertada
en el momento oportuno. Esto no significa que las agencias no se-
ran fiscalizadas por OCALARH. Al contrario, OCALARH seguira sir-
viendo de agente fiscalizador, de manera que cada agencia cumpla
con el principio de mérito al realizar cualquier transacciéon de per-
sonal. Finalmente, este nuevo sistema debe ser desarrollado
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atemperandose con la Ley Nam. 45. Esto debido, a que la politica
piblica de la actual administracion esta dirigida a permitir que los
empleados publicos del gobierno central puedan negociar mejores
condiciones de empleo y salario. Por tanto, todo nuevo sistema de

retribuciéon seleccionado por las agencias debe contemplar esta
consideracion.



