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En las Administraciones Publicas se han venido incorporando sistemas de evaluacion y esquemas de remu-
neraciones que incluyen incentivos monetarios al alcanzar ciertos niveles de desempefio. La bisqueda por
el éxito en la actuacion es una preocupacion constante en las administraciones publicas, las cuales com-
bina multiples mecanismos administrativos que van desde burocracias altamente formalizados hasta gru-
pos de trabajo flexibles y con trabajo enfocado mas a capacidades que a procesos. No se niega la virtud
que representa el orientar la gestion a resultados, sin embargo, ademas de ciertas dificultades que esto
conlleva, la incorporacién a un sistema de recompensas puede tener efectos negativos e incluso contra-
rios a los que se perseguian. De ahi la importancia de reconocer las limitantes y errores que suelen pre-
sentarse en los sistemas de desarrollo de directivos basados en incentivos, particularmente los
monetarios. Se parte de mencionar la esencia de los sistemas de gestion de incentivos, para hablar de los
incentivos entregados por resultados y posteriormente mostrar los efectos, tanto positivos como negati-
vOS que estos sistemas generan. Los funcionarios estardn motivados para ejercer un alto nivel de esfuer-
z0 cuando crean que eso implica un mejor desempenio, al cual es valorado de forma tal que se le brindara
una recompensa por ello, como bonos, aumentos de salario 0 un ascenso y que estas metas satisfacen o
aumentan de alguna forma la satisfaccion personal del directivo. El desarrollo de planes de compensacién
para los directivos publicos tiende a ser un asunto relativamente complejo, que demanda andlisis, evalua-
ciones en su aplicacion, valoracion de los éxitos y consideracion a los costos que puede conllevar. Las
administraciones publicas tienen que estar cada dia mas orientadas a los resultados favorables a la socie-
dad resolviendo problemas y satisfaciendo demandas sociales.

Palabras clave: servidores civiles, sistemas de evaluacion, incentivos economicos, administraciones publi-
cas, sistemas de compensacion

Nowadays evaluation systems and compensation schemes are being incorporated to Public
Administrations; these bave included monetary incentives when the civil servants reach cerlain per-
formance s levels. Success pursuit in performing is a constant concern at public administrations. These
combine multiple administrative mechanisms that go from highly formalized bureaucracies 1o more
focalized work groups based on capacities than in process. It cannot be deny the advantage of manage-
ment orientate to outcomes. Nevertheless, the incorporation o a compensation system could have neg-
ative or even contrary effects to that pursuit. For this reason, it is important to recognize limits and
mistakes which can turn up in managers development systems based on incentives especially in mon-
elary ones. This article analyzes the core of management incentives system, in order 1o review incen-
tives delivered by outcomes. Then it shows positive and negative effects generated by those systems. Civil
servants will be motivated to execute a high effort level when they believe than this implies a better per-
formance evaluation and possibly the achievement of a reward such as: bonus, salary rise or a promo-
tion. This may also imply a high level of satisfaction for the executive when fulfiling bis job. Developing
public manager s compensation plans is a complex issue, because, it requires analysis, evaluations
during its implementation, success valuation and costs consideration. Public administrations must be
more oriented 1o favorable outcomes to sociely and solving problems and satisfying social demands.

Keywords: civil servants, evaluation systems, monetary incentives, public administrations, compensa-
tions schemes
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El primer paso es medir lo que fdacilmente pueda ser medido.

Eso esta bien hasta donde alcance. El segundo paso es ignorar eso
que no puede ser medido fdcilmente o darle un arbitrario valor
cuantitativo. Esto es artificial y enganioso. El tercer paso es
presumir que eso que no pueda ser medido fdacilmente no es
importante. Esto es ceguera. El cuarto paso es decir que lo que no

pueda ser medido fdacilmente pues no existe. Esto es suicidio.

Robert McNamara

INTRODUCCION

a entrega de incentivos para obtener resultados pareciera ser un mecanismo adecuado

al éxito de los gobiernos. En las Administraciones Publicas se han venido incorporan-

do sistemas de evaluacion y esquemas de remuneraciones que incluyen incentivos

monetarios al alcanzar ciertos niveles de desempefo. La evaluacion del desempeiio
surgié como tema clave en la administracion de las organizaciones a mediados de los afios setenta,
existiendo la preocupacion por la calidad, la mejora en los procesos y el manejo de una planeacion
estratégica. La orientacion a resultados ingres6 en la filosoffa de actuacion del sector publico desde
la incorporacion del sistema plan, programa presupuesto, y de ahi se favorecid no solo la bisque-
da por la calidad del servicio, sino también la satisfaccion de beneficiarios o clientes y sobre todo la
administracion via resultados.

De acuerdo a esta nueva tendencia, las instituciones publicas “justifican” los gastos de los pro-
gramas que administran, si saben si el gasto publico destinado a dichos programas tiene los resul-
tados deseados, es decir, si los programas producen beneficios reales a costos razonables. Esto es,
si pueden evaluar el impacto de la gestion publica desde la perspectiva de un andlisis de costo-bene-
ficio, costo-efectividad o una medicion del impacto producido gracias a la politica o programa en
cuestion.

La busqueda por el éxito en la actuacion es una preocupacion constante en las administracio-
nes publicas, que combina multiples mecanismos administrativos que van desde burocracias alta-
mente formalizados hasta grupos de trabajo flexibles y con trabajo enfocado mas a capacidades que
a procesos. En este contexto, los directivos publicos deben tomar decisiones y manejar patrones de
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comportamiento para sus equipos y grupos de trabajo, donde las decisiones no solo son conside-
raciones técnicas o racionales, sino que implican conocimientos, capacidades, motivacion y com-
promiso. Las responsabilidades de los directivos son amplias, y trabajar politicas publicas exitosas
conlleva un manejo de riesgos, incertidumbres, negociaciones, manipulaciones y acomodos que
afectan a ciertos actores y favorecen a otros.

Bajo este tenor trabajar por un sistema de resultados puede tener un gran valor para la socie-
dad y una alta racionalidad para el gobierno, el cual tendria la posibilidad de hacer més eficaz y efi-
ciente su actuacion. Pero la neutralidad aparente, puede ocultar intereses 0 acomodos diversos,
que en un analisis exclusivamente racional no aparecerian, o simplemente no debian de haberse
realizado, pues estarfan conllevando algunas ineficiencias, aunque tales acciones serfan necesarias
desde el punto de vista del comportamiento o del dmbito politico. O bien, simplemente existirfan
consideraciones que estarfan fuera de una racionalidad técnica. Incluso puede estimarse que el
cumplimiento de procesos 0 normas sea lo importante para generar las posibilidades de éxito, cues-
tién que visualiza a la administracion publica como un simple modelo burocritico, donde no hay
boicots, conflictos o ineficiencias por comportamientos diversos de los agentes implicados. Las
estructuras y los procesos burocrdticos en las administraciones publicas son habilitantes o inhibido-
ras de participantes, condicionan tiempos, otorgan modalidades de participacion y determinan gra-
dos de autoridad, de influencia y de vinculacion a informacién o puntos estratégicos de la accion.

No con ello se niega la virtud que tiene el encaminar los esfuerzos hacia una gestion del
desempefio en el ambito publico, sino que se quiere dejar establecido que dicho sistema conlleva
un reto que debe valorar y considerar los aspectos antes seialados. En consecuencia el trabajar bajo
esquemas de evaluacion de desempefio y vincular éstos a una entrega de incentivos demanda que
tengamos en cuenta la situaciones que viven los directivos publicos y las diversas condicionantes
que se les presentan para alcanzar el éxito en su gestion.

Presentamos algunas ideas sobre el significado que tiene la gestion del rendimiento y las exi-
gencias que conlleva, en el tenor de lo antes sefalado. De ahi partimos para establecer el significa-
do y las modalidades de la entrega de incentivos para los directivos publicos, caracterizando los
diferentes tipos de estos. Bajo estos considerandos planteamos los efectos que un sistema de este
tipo tendra, tanto los positivos que favorecen los mayores y mejores resultados como aquellos que
deberdn mitigarse y estar atentos a su produccion para que no sean muy costosos los efectos nega-
tivos que pueden llegar a presentarse.

1. LA GESTION DEL RENDIMIENTO

La Gestion del Rendimiento corresponde a un sistema que busca efectuar mediciones para evaluar
los resultados, y en su caso, vincularlos a un incentivo. Generalmente estos sistemas trabajan orien-
tados a objetivos o metas, bajo la premisa de alcanzar resultados y entregar una retroalimentacion
a los empleados, en nuestro caso a los tomadores de decision en el dmbito gubernamental.

Los sistemas de medicion del desempefio basados en los resultados requieren de elementos
adicionales que sélo es posible alcanzar en el mediano plazo: métodos flexibles y creativos que
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cuenten con indicadores de medicion de alta calidad, susceptible de incorporar nuevas variables, y
sustentados en sistemas de informacion adecuados. Este esquema requiere y se realiza en el con-
texto de los avances en la desregulacion y bajo diferentes grados de flexibilidad en la normatividad,
incluida la elaboracién del presupuesto, asi como del ejercicio del gasto.

El éxito en la implementacion del sistema depende de la habilidad de cambiar de un sistema
vertical de “procedimientos y control” a otro esquema, basado en resultados. La administracion del
cambio, implica una serie de transformaciones estructurales relacionadas con programas paralelos
de promocion, difusion y, sobre todo, del disefio de mecanismos adecuados de incentivos que
induzcan su adhesion voluntaria.

Aunque los sistemas de medicion del desempeiio pueden mejorar notablemente la gestion
publica, no deben ser vistos como panaceas, capaces de resolver todos los problemas relacionados
con el uso eficiente de recursos. De hecho, para lograr su éxito y una alineacion adecuada con las
politicas de eficiencia en el gasto se requiere que cumpla, al menos, con tres condiciones esenciales:

* Lograr el entendimiento y la aceptacion por parte de las entidades participantes en el proce-
so, a fin de que la nueva ldgica de evaluacion prevalezca entre los participantes.

* Contar con los recursos indispensables para obtener, de manera continua y ordenada, los
cambios propuestos en un plan estratégico.

* Certificar el funcionamiento del sistema, es decir, comprobar en qué medida éste ayuda a
alcanzar los beneficios esperados.

Tal vez éste ultimo punto sea el reto mayor. La forma como se estructuran las acciones en el
aparato publico han devenido de procesos burocraticos, de combinaciones de la logica de la cali-
dad, del trabajo en equipo, de la planeacion estratégica, entre otros; que no siempre se combinan
adecuadamente para orientar las acciones a un trabajo en equipo orientado a resultados.

Existen varias razones para incorporar un sistema de evaluacion del desempefo, como pue-
den ser:

* Promover la credibilidad y confianza de la ciudadania a través de la difusion de resultados y com-
promisos por parte de los administradores y/o responsables de programas gubernamentales.

* Mejorar la comunicacion entre los administradores de programas, las globalizadoras y la
comunidad sobre los progresos, logros, obstaculos y resultados de los programas guberna-
mentales

* Otorgar elementos de apoyo a quienes toman decisiones de la administracion publica

* Una mejor elaboracién de los programas publicos

* Desarrollar mecanismos de verificacion de programas para detectar aciertos y desviaciones,
buscando repetir experiencias exitosas y corregir las fallas

* Ayudar a la asignacion presupuestal, y favorecer la determinacion de prioridades

* Clarificar y reforzar aspectos clave en los cuales deben centrarse los administradores y respon-
sables de programas y proyectos

BuenGobierno Para pensar en la democracia



* Identificar programas o componentes de los mismos que requieran estudios profundos para
justificar su existencia

* Contar con bases de analisis confiables y consistentes para evaluar los resultados, favorecien-
do un juicio objetivo sobre las actuaciones publicas y ofreciendo una mayor transparencia

* Ofertar informacion a la ciudadanta que muestre los esfuerzos y resultados emprendidos para
resolver los problemas sociales, abonando a la legitimidad de la accion gubernamental

* Disponer de un sistema que permita evaluar a los directivos y grupos de trabajo

* Establecer bases para un mecanismos de didlogo y negociacion con agentes implicados en la
politicas o los programas, asi como, con los beneficiarios e interesados en estos programas

* En su caso, permitir el otorgamiento de recompensas, sean estas pecuniarias o de otro tipo.

* Favorecer un mejor mecanismos de remuneraciones, recompensando el esfuerzo y el éxito

La gestion del rendimiento demanda una reorganizacion, una determinacion de rangos de
decision y responsabilidades y un trabajo de concientizacidn. La reorganizacion implica reorientar
la accion de una gestion altamente formalizada a una que si bien determina rangos de actuacion y
niveles de responsabilidad otorgue facilidad de acomodo a las diversas situaciones que viven las
administraciones publicas, y permita a los directivos publicos decidir adecuadamente, consideran-
do los fines y propositos establecidos para su entidad 6 drea en particular. El crear un ambiente de
aceptacion y uso de los sistemas de evaluacion por parte de los directivos exige una amplia partici-
pacion, un manejo por grupos de expertos que conozcan del sistema y de las implicaciones y efec-
tos al comportamiento, -en particular el de la motivacion y la implicacion en procesos de esfuerzos
colectivos-. Ademds, debe tenerse en cuenta la naturaleza de los problemas, las modalidades de su
atencion vy las facilidades y/o dificultades que pueden enfrentar quienes deben tomar decisiones
sustantivas al problema social en cuestion.

Hay que tomar en cuenta que los directivos publicos no son un todo homogéneo. Por un lado
encontramos aquellos que se vinculan mayormente con lo externo, con el ambito propiamente
politico y cuyas decisiones no necesariamente requieren conocimiento o habilidades técnicas. Su
nivel es propiamente estratégico. Otro grupo corresponde a los altos directivos que si requieren
conocimientos o habilidades técnicas, pero a un nivel decisorio importante. Corresponden a los for-
muladores de politicas o disefiadores de programas. Aqui es necesario disponer de habilidades y
capacidades directivas, pero de igual forma una sensibilidad politica importante. En algunos casos
el manejo técnico puede ser determinante, como es el caso de los asesores juridicos. Finalmente
tenemos a quienes dirigen a la burocracia, donde es importante la capacidad técnica, pero también
las habilidades directivas, el manejo de grupos y un reconocimiento de los ejecutores. Esto no
elude la exigencia de una sensibilidad politica pero en un grado menor, aunque lo importante es
dirigir a los grupos y dirimir conflictos entre ellos y las personas que los conforman. Esta division
es metodoldgica, puesto que no es posible, de manera clara determinar donde acaba la burocracia
superior y donde comienza la funcion directiva.

Un manejo en la gestion del rendimiento corresponde al manejo de competencias. Las com-
petencias corresponden a una caracteristica personal que lleva un comportamiento diferenciador
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de éxito. Ast, las personas competentes tendrian un rendimiento superior con mayor frecuencia, en
mayor numero de situaciones y con mejores resultados, lo cual los distingue de quienes tiene un
desempefio medio. Para ello se requiere un trabajo previo que justifique y establezca de manera
clara cuales son las competencias exigidas y haya manera clara de medir dichas competencias, mas
aun cuando se otorgardn incentivos monetarios.

Los sistemas de retribucién son variados y pueden tener modalidades distintas de remunera-
ciones. Para que se produzca un resultado favorable, deberd de manejarse un sistema acertado, que
en su disefio de pie al éxito y sea eficaz a los fines de la politica y sea favorable a los propios direc-
tivos publicos. La mayor parte de las remuneraciones estdn basadas en el cargo,, y para la busque-
da de un mayor desempefo implica un cambio en esta modalidad. La remuneracion basada en el
desempefio contrasta con el sistema anterior. Aqui se busca premiar resultados. No obstante, exis-
ten sistemas que pretenden valorar el desempefio y tal vez estarfan mejor si no trataran de relacio-
nar la remuneracion con el desempeiio, por las dificultades, debilidades o efectos que la valoracién
presenta. Esto se basa en que en muchas ocasiones existe la dificultad para especificar la clase de
desempefio necesaria y luego determinar claramente si ocurrio.

La vinculacion de la remuneracion con el desempeio puede generase de varias formas. El tipo
de recompensa puede incluir dinero, beneficios y promociones. Es necesario hacer un andlisis y
establecer claramente cual o cuales de estos incentivos es mas conveniente, incluso bajo sistemas
participativos. La frecuencia puede variar y se puede trabajar a nivel individual y colectivo. De hecho
lo colectivo establece un reto para las administraciones publicas, que dependen de varios apoyos y
trdmites para llevar a cabo sus actividades.

Las condiciones organizacionales para que los incentivos monetarios produzcan los efectos
esperados demandan que esté en condiciones de medir de manera precisa el rendimiento efectivo
de los directivos, del equipo y de la unidad en cuestion. Ademds de la medicion, es imprescindible
que el mejor o mayor desempeiio produzcan un rendimiento integral en la organizacion. Por ulti-
mo se requiere una administracion de los incentivos favorable a la expectativa de los receptores y
bajo una proteccion a los efectos negativos que pueden producirse.

2. INCENTIVOS A RESULTADOS

El manejo de incentivos a resultados se ha venido expandiendo en las administraciones publicas. Si
bien no necesariamente corresponden a pagos monetarios, lo mds comudn es que ante el cumpli-
miento de metas u obtencion de cierto nivel de desempefio, se otorguen remuneraciones, que pue-
den ser “promociones” 0 pagos por una sola vez, 0 una combinacion de ambos. La orientacion a
resultados es la preocupacion por realizar bien un trabajo o sobrepasar un estdndar. Los estdndares
pueden ser el propio rendimiento en el pasado (esforzarse por superarlo), una medida objetiva
(orientacion a un resultado), superar a otros (competitividad), metas personales que uno mismo se
ha marcado o aspectos que nadie ha realizado antes (innovacion). El realizar algo Gnico y excepcio-
nal también indica orientacion a resultados. Se fijan objetivos ambiciosos y se esfuerza por alcanzar-
los. Realiza cambios para lograr los objetivos marcados.
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Cuando hablamos de objetivos ambiciosos significa que hay pocas posibilidades de realizarlos,
lo que implica adecuar su esfuerzo y el de otros en la consecucion del mismo. Asimismo, incluye la
realizacién de comparaciones de su rendimiento actual con otros pasados. Si se manejan estanda-
res se requiere que su construccion haya tomado promedios de actuacion, pero que no sea el pro-
medio, sino que sea superior, ya que los promedios ocultan las ineficiencias. De igual modo, no
debiera exigirse el ideal, pues podria llevar a generar desmotivaciones al encontrar que son pocos
0 ninguno quien obtiene el resultado.

La orientacion a resultados implica dar mds importancia a éstos que a los elementos tradicio-
nales de la gestion publica, como pueden ser aspectos normativos, el respeto a los aspectos forma-
les 0 a ciertos procedimientos. Por consiguiente implica una claridad de los resultados a obtener.
Debido a la necesidad de la medicion y a la determinacion de escalas, rangos, niveles, etc., para esta-
blecer el juicio derivado de la evaluacion, aparecen aspectos subjetivos provistos por los responsa-
bles y/o los niveles mds altos de funcionarios publicos, los cuales generan también percepciones
diversas que han de tenerse en cuenta.

La incorporacion de un sistema de gestion orientado a resultados suele guardar mas o menos
los mismos pasos: andlisis de situaciones y/o problemas; planes con metas establecidas en el marco
de la planeacion o andlisis estratégico; programas de accion o concreciones de planes operativos
(en México se ha incorporado el Marco Logico como herramienta de gestion y orientacion a resul-
tados) y finalmente un sistema de medicion de

resultados. En este proceso se dispone de infor- 4 calidad de una evaluacion del
macion valiosa para evaluar el desempefo de los

directivos. Las preguntas inmediatas son: si deben  desempeno depende de varios fac-
tomarse solamente los resultados alcanzados, si

deben considerase aspectos que relativicen el tores: la fuerza de la metodologia
éxito o el fracaso, si hay que manejar varios crite-

tios de juicio, el equilibrio o consideracion entre  aplicada; la trasparencia en su apli-

resultados individuales y colectivos, entre otros

aspectos. cacion; el dialogo y la comunica-
La calidad de una evaluacion del desempeio

depende de varios factores: la fuerza de la meto-  ¢jén entre evaluadores, disefiadores
dologia aplicada; la trasparencia en su aplicacion,

el didlogo y la comunicacion entre evaluadores, ~ del proceso, tomadores de decision,
disefiadores del proceso, tomadores de decision,

directivos y demds agentes implicados; ademds directivos y demas agentes implica-
de las motivaciones e interés que tengan los direc-

tivos. En ello la entrega de incentivos puede ser - dos; ademas de las motivaciones e
algo positivo, pero debe ser adecuadamente

manejado. interés que tengan los directivos.

Para pensar en la democracia Buen no
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La entrega de incentivos pasa por tener en claro varios aspectos:

a. La apropiada vinculacion de resultados a la entrega del incentivo

b. Los aspectos que condicionan el rendimiento, ajena a los directivos
c. Las afectaciones al rendimiento derivada del sistema

d. La motivacion y las actitudes al respecto

e. Los efectos laterales que esto puede producir

El pago por un desempeno determinado en el sector pablico corresponde a un cambio dris-
tico. Lo comun es que los burdcratas se incorporen a los puestos y obtengan una remuneracion por
su funcidn. La retribucion estd ligada a un escalafén y a consideraciones extra, como puede ser la
antigiiedad y algiin otro componente, incluso de productividad. Un modelo de pago por desempe-
fo, busca vincular una parte de la remuneracién —que puede considerarse una recompensa- con los
resultados alcanzados. Aqui se espera que los incentivos otorgados tengan un impacto en la actua-
cion induciendo a los directivos publicos a preocuparse en ello, y no contentarse con respuestas
relativas o limitadas, obteniendo asi un esfuerzo mayor que en el sistema tradicional.

Si se habla de incentivos econdmicos es menester determinar la clase de incentivos a utilizar,
quién debe ser susceptible a recibirlos, si también se manejardn incentivos negativos, si habra medi-
das subjetivas, objetivas 0 ambas para la evaluacidn y si existirdn mecanismos para revision, reclamo
o reconsideracion. No debe descuidarse el efecto que estos procesos tienen en la conducta, que no
solo es la busqueda por obtener los resultados, sino también los aspectos motivacionales, los con-
tra-intuitivos o negativos.

El uso eficaz de modelos de desempefio en los gobiernos, exige cuidados especiales. Osborne
y Plastrik (2003) plantean siete claves para el éxito de estos modelos:

1. Si son equipos los que producen el resultado hay que emplear el sistema de recompensas a
grupos v no a individuos.

2. No circunscribir los pagos a los directivos, hacerlo extensivo a las categorias inferiores

3. Crear ganadores, no perdedores

4. Conferir flexibilidad a los organismos a la hora de confeccionar sus propios programas de
pago

5. Implicar a todos los actores clave en el disefio y la implementacion de pagos por desempefo

6. No elaborar un sistema demasiado complejo

7. Establecer primas suficientemente grandes como para que llamen la atencion

De facto uno de los problemas que enfrentan los sistemas de incentivos a los mandos de la
administracion publica corresponda a la necesidad de considerar los esfuerzos colectivos, por ello
deben manejarse incentivos grupales e individuales, y segin sefialamos antes, incorporar también
a los mandos medios v a los operativos. Los sistemas de trabajo, que exigen vinculaciones diversas
y modalidades de cooperacién, deben de favorecer un ambiente adecuado para su creacion, en ello
el involucramiento de todas las partes, su comprension y acuerdo es fundamental. Medir el desem-
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pefo individual es dificil cuando se trabaja en equipo. En esta circunstancia, el trabajo exige un alto
grado de cooperacidn y apoyo reciproco, de tal forma que no es ficil determinar el impacto del
desempefio individual sobre el resultado. Incluso podemos tener personas con un buen desempe-
fio, pero produciendo resultados no del todo adecuados, esto es asi, porque los efectos acumula-
dos de desempeio individual no se traducen necesariamente en procesos alineados y articulados.

Esta situacién se complica mas debido a que cada vez es mayor la necesidad, en las adminis-
traciones publicas, de trabajar bajo sistemas vinculados y de cooperacion amplia. No solo al interior
de las dependencias gubernamentales, sino también entre las instituciones publicas, obligando a un
trabajo de colaboracion de actores ubicados en diferentes dependencias jerarquicas. En varias oca-
siones las fallas en los resultados son fallas en los mecanismos de colaboracion.

3. LOS EFECTOS

Los efectos que buscamos son favorecer el adecuado trabajo de los directivos publicos, obteniendo
resultados y teniendo un buen ambiente de trabajo. Lo primero normalmente se puede conseguir
bajo los mecanismos tradicionales o innovadores de entrega de incentivos a quien obtenga resulta-
dos en rangos pre-determinados. Lo segundo no se da en automatico y de facto puede ocurrir que
el sistema produzca lo contrario. Una opcién para el pago basado en el cargo, consiste en remune-
rar con base en destrezas y competencias. También puede buscarse una determinacion objetiva a
ciertos resultados o pardmetros de comportamiento bajo los cuales se entreguen incentivos.
Debemos ser cuidadosos de establecer pardmetros que acaben desvirtuando la actuacion, al buscar
en forma, casi exclusiva, acrecentar en pardmetro predeterminado.

Si bien, se sabe que existen pautas favorables a los resultados bajo procesos de evaluacion que
entregan incentivos, cabe preguntarse qué impacto tienen los incentivos monetarios sobre la moti-
vacion. Aqui existe un doble juego, entre la necesaria remuneracion a entregar al directivo publico
y la busqueda por establecer un sistema de recompensas de tipo monetario.

El disponer de evaluaciones supone el contar con elementos para corregir lineas de accion o
procesos que denotan no alcanzar los niveles esperados de rendimiento. También suponen infor-
macion para el tomador de decisiones que retroalimenten su entendimiento del problema, de los
efectos y de las implicaciones de su direccion. Es sabido que una combinacién de objetivos y retro-
alimentacion tiene efectos sobre el interés de la tarea que un manejo exclusivamente en objetivos
o resultados. Al incorporar incentivos monetarios, pueden aumentar el interés en las tareas y su per-
sistencia, pero no es del todo seguro.

Las investigaciones realizadas sugieren que cuando las recompensas extrinsecas estdn relacio-
nadas con el rendimiento en tareas interesantes y atractivas, disminuye la motivacion intrinseca
(Katz, 2000). La razon de este efecto es que cuando los empleados se vieron recompensados por
hacer un trabajo que ya disfrutaban, tuvieron una situacion que llevaba a considerar si trabajaban
para ser recompensados en lugar de estar trabajando para un disfrute intrinseco de su labor. Otras
investigaciones han reforzado este hecho, mostrando que las recompensas extrinsecas pueden afec-
tar la motivacion intrinseca, dependiendo como las recompensas son construidas o interpretadas.
Un Director de escuela de nivel medio superior, sefiald que buscando recompensar resultados en
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su plantel, otorgd un reconocimiento a los profesores cuyos estudiantes habian obtenido los mejo-
res resultados, esto produjo un impacto negativo, pues los profesores consideraron dos aspectos:
uno, que existia un cuestionamiento a la actuacion general del grupo de maestros y dos, que no se
consideraban aspectos como su dedicacion, antigliedad y esfuerzo.

Siguiendo el trabajo de Katz (2000), se puede decir que los premios tienen tres aspectos: la
evaluacion, la retroalimentacion sobre el desempeno y el valor de la recompensa. Cada uno de estos
aspectos puede tener un impacto diferente sobre la motivacion. La evaluacion favorece el senti-
miento de control externo y puede afectar la motivacion intrinseca. La retroalimentacion promue-
ve el sentimiento de control interno, o dominio de la actividad, y por consiguiente aumenta la
motivacion. El valor de la recompensa puede incrementar la motivacion, si se cumplen aspectos
como tener un valor apreciado, estar adecuadamente aplicada y tener elementos diferenciadores
objetivos (Katz, 2000). Naturalmente, los aspectos pueden jugar en diferentes sentidos y complicar
la obtencién de una mayor motivacion.

Uno de los aspectos de gran peso para lograr que se produzca la motivacion corresponde a la
esperanza, Vroom (cit. in Katz, 2000) afirma que el impacto de una recompensa es funcion de tres
factores: la esperanza, la instrumentalidad y la valencia. La esperanza corresponde a la percepcidn
del individuo de la fuerza en la relacion entre esfuerzo y rendimiento. La instrumentalidad es la
percepcion del vinculo entre el desempeiio y la recompensa. La valencia es el valor de un lugar de
trabajo en las recompensas.

Estos planteamientos nos demuestran que un programa de incentivos debe ser instrumenta-
do considerando la obtencion de buenos resultados, pero bajo la condicionante de que los evalua-
dos crean que su esfuerzo conduce a resultados, que su rendimiento le genera recompensas y que
¢stas son un bien deseable a obtener. Varios de estos aspectos derivan de percepciones de quienes
serdn sujetos al sistema. De ahf la necesidad de “vender” hien el sistema, otorgando incentivos
atractivos a los empleados. En nuestro caso a los directivos publicos.

¢Cuales incentivos serfan atractivos a los dirigentes publicos? Si bien los mds comunes son los
monetarios, no siempre son los mas deseables. Recuerden las condiciones antes sefialadas. Aqui
operan necesidades y percepciones. Se pueden encontrar situaciones donde escucharemos el
lamento “no es justo” bajo un manejo de percepcion de falta de equidad, produciendo efectos nega-
tivos en el sistema. En este juicio se consideran no solamente los resultados, sino otros aspectos,
como pueden ser apoyos recibidos, equipo con que se dispone, esfuerzo empleado, etc. Sila per-
cepcion es que se dispuso de un gran esfuerzo y no se obtuvo la recompensa, el sistema producird
un efecto contrario al buscado, reduciendo en consecuencia el esfuerzo antes aplicado. La tenden-
cia natural es buscar culpables en elementos externos.

En consecuencia, un sistema de incentivos requiere un manejo integral del sistema de evalua-
cion, en donde sean tomados en cuenta los grupos o individuos que serdn evaluados y en su caso
recompensados. En importante que se perciba claramente que el sistema a instrumentar es justo y
equitativo, que maneja instrumentos objetivos, que existan mecanismos de reclamo y reconsidera-
cion, que se obtengan recompensas que no sean cuestionadas por el resto y que no existan ni gru-
pos o individuos excluidos sin razon, pero tampoco incluidos sin merecerlo. En su diseiio deben
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tomarse en cuenta las limitaciones presupuestales, puesto que ellas pueden acabar minando el sis-
tema si no se tienen las previsiones necesariass.

Las ventajas de una evaluacion del desempenio son multiples. La dependencia publica se
orientarfa a resultados, ademds de estar en condiciones de evaluar el potencial humano, tanto a
corto, medio y largo plazos; y definir la contribucion de cada empleado o funcionario puablicos.
Podran identificar a los empleados que necesitan reciclaje y/o perfeccionamiento en determinadas
areas de actividad y seleccionar aquellos que tienen condiciones de promocion o transferencias.
Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los
empleados, estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo. Para
los directivos publicos las ventajas mayores corresponden a un reconocimiento de su actuacion,
que bajo el juicio positivo le darfa prestigio y reconocimiento, pero ademds puede implicar su per-
manencia o ascenso; también proporciona elementos de juicio de la actuacion que devienen en
aprendizaje, aunque las formas de solucion no son del todo permanentes, demostrarfan que tienen
capacidad de andlisis y solucién de problemas sociales. Estos juicios de actuacion pueden ser moti-
vadores en si mismos, si se les reconoce y valora adecuadamente. Y naturalmente puede significar
la entrega de un incentivo, que podria ser monetario, invitindonos a crear modalidades de pago a
sueldo fijo y a sueldo variable.

Pero también existen efectos negativos. Unos son provocados por los errores, otros por la per-
cepcion y faltas de manejo adecuadas a la cultura y ambiente organizacional.

Se pueden dividir, los errores, en sistemdticos y aleatorios. Los sistematicos son de dos tipos:
los de tipo psicoldgico y los de cardcter técnico. Dentro de los errores psicoldgicos o conductuales,
encontramos la resistencia de los directivos, quienes pueden ser evaluados o medidos en sus resul-
tados, o bien ser juzgadores. Otro error es el llamado de “similitud”, el cual se refiere a la tenden-
cia a basar la percepcion de los demas en funcién de la imagen que se tiene de uno mismo. Una
forma de defensa es adaptar la propia forma de actuar a la actitud del directivo. Para evitar este ries-
go los directivos deben ser competentes en su terreno y tolerar un comportamiento autbnomo en
sus subordinados. También encontramos aqui la rigidez o la benevolencia que se puede presentar
entre los individuos involucrados. Y finalmente los estados de dnimo y las caracteristicas persona-
les los responsables de las evaluaciones.

En cuanto a los errores y limitaciones de cardcter mas técnico u operativo, ya hemos senalado
algunas de ellas, pero podemos mencionar los estdndares de desempefio poco claros o inadecua-
dos para reconocer el rendimiento. En ocasiones, en lugar de valorar los resultados, se valoran los
rasgos o caracteristicas, o bien se emiten juicios erroneos sobre ellos. También es ampliamente
conocido el efecto halo, correspondiente al influjo que ejerce un factor sobre todo si es fuera de lo
normal, respecto a la calificacion que se le otorga a otras caracteristicas. Otro error técnico se refie-
re a la tendencia central, correspondiente a ubicar a los evaluados en el punto medio para no com-
prometerse. No debe dejarse de lado la complejidad de aplicacion, puesto que debido a la dificultad
de la aplicacion, se realizan, se archivan y se olvidan con mucha frecuencia las evaluaciones. De este
modo, se toman las decisiones posteriores sin referencia a estas valoraciones.

Los profesionales en materia de compensaciones han intentado durante mucho tiempo crear
responsabilidad mediante la planificacion e implementacién de programas de incentivos eficaces,
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muy a menudo, se le resta importancia a los potenciales efectos secundarios como pueden ser: la
potencial creacion de una competencia destructiva, o el estrechamiento del enfoque en detrimen-
to de la innovacién y, en algunos casos, pagos desperdiciados que no producen ningin incentivo
porque los empleados ya acttan correctamente.

El tipo de incentivo también condiciona el efecto. Investigaciones en el dmbito privado acer-
ca del impacto de diferentes cambios en los programas de recursos humanos hallé que los incenti-
vos financieros son los que con menos frecuencia estimulan la productividad, y que pueden reducir
la productividad si no se gestionan correctamente. Mientras que los incentivos pueden alentar a los
empleados con mas bajo rendimiento a dejar la organizacién y reducir la probabilidad de que los
empleados eviten sus responsabilidades, hay pruebas de que pueden menoscabar la motivacion.
Para los directivos publicos pueden existir motivaciones para defender su puesto o lugar de traba-
jo, dando pie a una busqueda de resultados, pero también a conductas negativas por logra mostrar
ser mejor que los otros. Los incentivos pueden ser una sefial de falta de confianza, pueden crear
confusion y estrés, y parecen menoscabar la autonomia, lo cual puede disminuir las motivaciones
intrinsecas, éticas y altruistas que tienen para ayudar a las instituciones publicas a cumplir sus obje-
tivos. En ellos es menester reconocer si ya existe un comportamiento adecuado, antes de imple-
mentar incentivos financieros. Igualmente debe analizarse si la creatividad, la innovacion vy el
enfoque vy la colaboracion a largo plazo son criticos. Si lo son, los incentivos pueden no ser una
buena estrategia.

Se ha demostrado que las metas en si son un buen elemento de motivacion. Una vez que la
persona comienza a hacer algo, se dedica a ello hasta acabarlo. El intento desempena un papel
importante en la teorfa de 1a fijacion de objetivos, ya que el intento de trabajar hacia una meta es
una fuente importante de motivacion. Para ello se requiere una claridad en metas y objetivos. Y
como ya mencionamos anteriormente se requiere que haya facilidad para que se genere un esfuer-
70 por parte del directivo para su realizacion disponiendo de facilidades y si se entregan incentivos
que estos tengan un valor especifico para el directivo.

Segtin vimos, los funcionarios estarin motivados para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuan-
do crean que eso implica un mejor desemperio, al cual es valorado de forma tal que se le brin-
dard una recompensa por ello, como bonos, aumentos de salario o un ascenso y que estas metas
satisfacen o aumentan de alguna forma la satisfaccion personal del directivo.

CONCLUSIONES

La entrega de incentivos para el desarrollo de directivos publicos, tiene un valor importante para el
desarrollo de la actuacion publica bajo criterios de eficacia, eficiencia y calidad, pero sobre todo
para generar impactos positivos hacia la sociedad. El establecer un sistema de desarrollo que otor-
ga incentivos conlleva una tarea amplia de planeacion, consideraciones técnicas, de manejo de con-
ducta y de aspectos politicos.

El desarrollo de un plan de compensacion para pagar al personal ejecutivo, es algo similar en
muchos aspectos a desarrollar un plan para cualquier empleado. Los objetivos basicos del plan son
los mismos, pero el reto de la valuacién es mayor. Implica reconocer que los directivos publicos han

Buen no Para pensar en la democracia



de tomar decisiones en situaciones de informacion limitada, de intereses
diversos, de acomodos por negociacion, de interacciones que demandan
acciones satisfacientes mas que del tipo Optimo, entre otros aspectos. La
compensacion a los directivos publicos debe ser equitativa, y bien estable-
cida, ya que permite atraer y mantener a buenos directivos. Todo esto se
logra a través del buen manejo del proceso de evaluacion del desemperio.

La decisién de incentivos mismos es mds compleja, pues requiere
reconocer las motivaciones de los directivos; su consideracion, acuerdo y
negociacion al momento de crear el sistema. No se trata de menospreciar
los aspectos positivos que brinda un sistema de evaluacion basado en
resultados que brinda incentivos, sino hacer un reconocimiento a los retos
que ello conlleva, evitando crear un sistema que mds que favorecer €xitos
produzca problemas o efectos contrarios a los perseguidos.

Por tanto, el desarrollo de planes de compensacion para los directi-
vos publicos tiende a ser un asunto relativamente complejo, que demanda
andlisis, evaluaciones en su aplicacion, valoracion de los éxitos y conside-
racion a los costos que puede conllevar. Las administraciones publicas tie-
nen que estar cada dia mas orientadas a los resultados favorables a la
sociedad resolviendo problemas y satisfaciendo demandas sociales. El dis-
poner de una evaluacion del desempefio, brinda una mayor transparencia
ala actuacion y favorece el apoyo social a las actividades gubernamentales.

Finalmente, debe estudiarse la incorporacion de sistemas de entrega
de incentivos que sean concomitantes, y de promociones derivadas de un
proceso de actuacion exitoso en varios periodos. Esto ultimo corresponde
a un ascenso de tipo horizontal, que favorece un crecimiento, aunque sea
solo monetario, pero que incentiva a trabajar favorablemente y sentirse
satisfecho con el esfuerzo.

REFERENCIAS
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blemas para lograr su fin. Véase: José MEJIA LIRA (2011).

Para pensar en la democracia

José Mejia Lira

Es originario de la ciudad de
San Luis Potosi, México. Con
estudios doctorales en: Admi-
nistracion por el Centro de
Estudios Superiores de Admi-
nistracion, Escuela de Altos
Estudios, Paris, Francia; y en
Sociologia de las Organiza-
ciones por la Universidad de
Paris IX, Dauphine, Paris,
Francia. Maestrfa en Adminis-
tracion Pablica por el CIDE.
Ha ocupado diversos cargos
importantes, de los que des-
tacan: Director General de
Administracion de la Secre-
tarfa de Educacion del Go-
bierno del Estado de San Luis
Potosi (puesto actual), Teso-
rero del Municipio de San
Luis Potosi, Contralor Gene-
ral del Gobierno del Estado
de San Luis Potosi, Director
General de Modernizacion
Administrativa también en el
Gobierno de San Luis Potosi,
Director General Adjunto de
Recursos Humanos de la Se-
cretaria de Comunicaciones y
Transportes en el Gobierno
Federal Mexicano. Director
General de Recursos Huma-
nos de la SCT.

Dentro de la academia ha
publicado diversos libros co-
mo: “Servicios Piblicos Mu-
nicipales”, “Problemadtica y
Desarrollo Municipal”, “El
Control de la Implementa-
cion Publica”, y el mds re-
ciente “La Evaluacion de la
Gestion y las Politicas Pabli-
cas”, entre otros. Actualmente,
es Director General de
Administracion de la Secreta-
ria de Educacion del Gobierno
del Estado de San Luis Potosi.
Direccion Postal: Blvd. Manuel
Gomez Azcarate N° 150, 22
Seccion de Himno Nacional,
C.P. 78369 San Luis Potos, SLP
(MEXICO).  E-  Mail:
jose_mejia_lira@yahoo.com




DIRECCION PUBLICA

BIBLIOGRAFIA

Cornejo Rallo, Miguel Angel (2009) “Gestién Publica, Incentivos y Remuneraciones en Chile”. Revista
de Estudos Politécnicos, Vol. VII, N° 11, Lisboa, Portugal.

Cunill Nuria y Sonia Ospina (2003) Evaluacion de resultados para una gestion publica moderna y
democrdtica. Ed. CLAD, Caracas, Venezuela.

Katz, Nancy R. (2000) Incentivos y gestion del rendimiento en el Sector Piiblico. Ed. Kennedy School
of Government, Harvard University, Junio, Estados Unidos.

Lawler III, Edward E. (2001) Como recompensar la excelencia. Grupo Editorial Norma, Colombia

Martinez Pudn, Rafael (2011) Directivos versus Politicos & La importancia de la funcion directiva en
las Administraciones Publicas. Miguel Angel Porrda, México.

Mejia Lira, José (2005) “La necesidad de la implantacion y desarrollo de metodologia para la
Evaluacion del Desemperio en la Administracion Publica”. Revista Servicio Profesional de
Carrera, Vol. 11, N°® 4, México.

Mejia Lira, José (2003) La Evaluacion de la Gestion y las Politicas Piiblicas. Miguel Angel Porria.
México,

Mejia Lira, José (2011) “La carrera magisterial en México: éxitos y limitantes”. Ponencia en el XVI
Congreso del CLAD, Noviembre, 2011, Asuncion, Paraguay.

Osborne, D. y P. Plastrik, (2003) Herramientas para transformar el gobierno. Ed. Paidos, Espaia.

Pérez Gonzdlez, Hugo Nicolds (2002) “La evaluacion del desempefio de los servidores publicos”.
Ponencia VII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion
Publica, 8-11 Oct. 2002, Lisboa, Portugal.

Proulx, Denis y Rodrigo Naranjo (2009) “Gestion por resultados, modernizacion y cultura en las admi-
nistraciones municipales”. Ponencia XIV Congreso Internacional del CLAD, Salvador de Bahia,
Brasil.

Villoria, Manuel (S.F.) La funcion directiva profesional. Instituto Universitario Ortega y Gasset, Madrid,
Espana.

2 BuenGobierno Para pensar en la democracia



