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Antecedentes

Con fecha 30 de enero del 2024 la Direccion de Investigacion y Estudios Laborales - DIEL
se reunio con la Direccion de Capitacion y la Direccidn de Evaluacion del Desempeno,
Capacitacion y Desarrollo del Talento Humano - DEDCDTH, con el fin de determinar los
temas de investigacion que podrian darse en base a la exposicidén de la propuesta de Plan
Carrera realizada por la DEDCDTH, en esta reunion se acordd que los temas especificos
se definirian y se procesarian durante el segundo trimestre del afio, para tal efecto, con
fecha 9 de abril del afio en curso, se mantuvo una reunién con los delegados de ambas
direcciones con el fin de establecer el tema de investigacion para este tema siendo el
mismo “Herramientas y buenas practicas en paises de la region como incentivos no
monetarios que contribuya a contar con servidores publicos motivados”.

Objetivo

Definir las herramientas que pueden ser utilizadas como incentivos no monetarios y las
mejores practicas utilizadas en diferentes paises de la region.

Objetivos Especificos

» Conocer las definiciones relacionadas con el tema de remuneraciones.

» Validar a la capacitacion como un tema de recompensa no monetaria

» Determinar las mejores practicas utilizadas por los paises de la region analizados
para la compensacién no monetaria.

Alcance

Con el presente estudio se pretende establecer las diferentes y mejores formas de
reconocer a los trabajadores que demuestran un buen desempefio, dentro del sector
publico para que obtengan un reconocimiento merecido por su esfuerzo, el cual se puede
ver reflejado en incentivos no monetarios como planes de capacitacidon, movimientos
administrativos y otras recompensas que se puedan identificar dentro del sector publico
en paises de la region, gracias a lo cual se puede mejorar el servicio publico y la
percepcion de parte de la ciudadania.

Direccion: Av. Repiblica de El Salvador N34-183 y Suiza

Cadigo postal: 170505 / Quito Ecuador H NEVO
Teléfono: +593-2-361 4000 [Z’M”m
www.trabajo.gob.ec



“‘Xﬁ*}l DEL ECUADOR Ministerio del Trabajo

Definiciones
Salario

El término "salario" se refiere al pago que un empleador hace a sus trabajadores, tanto si
tienen empleos regulares o empleos a corto plazo, intermitentes o de temporada, y
también a los aprendices y pasantes (OIT, s.f.).

De acuerdo al articulo 1 del Convenio 149 sobre la proteccion del salario, salario significa:
‘la remuneracion o ganancia, sea cual fuere su denominacion o meétodo de calculo,
siempre que pueda evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo o por la legislacion nacional,
y debida por un empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, escrito o
verbal, por el trabajo que este ultimo haya efectuado o deba efectuar o por servicios que
haya prestado o deba prestar" (OIT, s.f.).

En este sentido general, el término "salario" se utiliza a menudo como sinénimo de
términos como "sueldo" o "remuneracion" (OIT, s.f.).

El salario total puede tener los siguientes componentes (OIT, s.f.):
* Remuneracion basica
« Gratificaciones o bonos anuales
* Propinas
* Prestaciones en especie
» Bonos por productividad y rendimiento
» Subsidios y primas por trabajo fuera de los horarios habituales o por trabajo
peligroso.

Pago en especie

El pago en especie es la remuneracion no monetaria que recibe una persona por el trabajo
realizado; por ejemplo: alimentos, bebidas, combustible, ropa, calzado, vivienda gratuita o
subvencionada o medios de transporte, electricidad, aparcamiento para coches,
guarderias o jardines infantiles, préstamos sin intereses o con intereses reducidos o
hipotecas subvencionadas (OIT, 2017).

El Convenio sobre la proteccion del salario, 1949 (num. 95), de la OIT permite "el pago
parcial del salario con prestaciones en especie en las industrias u ocupaciones en que
esta forma de pago sea de uso corriente o conveniente a causa de la naturaleza de la
industria u ocupacion de que se trate”.
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Salario Emocional

Se conoce como salario emocional a los beneficios no econémicos que los empleados
reciben del empleador, que permiten satisfacer las necesidades personales y la calidad
de vida, como la conciliacion familiar, la formacion continua, bienestar fisico y emocional,
entre otros (Santander, 2023).

Dentro de las estrategias de salario emocional se pueden realizar las siguientes (Factor
Capital Humano, 2024):

e Horario flexible: consiste en desarrollar jornadas laborales personalizadas, sin
alterar el numero de horas trabajadas.

e Teletrabajo: esta opcién es util para los colaboradores que tienen obligaciones
familiares o residen lejos de su lugar de trabajo.

e Espacios para el descanso y/o el ocio: disponer de un punto de descanso en la
oficina, que les permita a los trabajadores recuperar energias.

A continuacion, se detallan las ventajas de implementar un salario emocional (Factor
Capital Humano, 2024):

¢ Menor rotacion de personal

e Disminucién del absentismo laboral
e Mayor productividad

e Reduccion de los costos operativos

Analisis del Estudio

Se analizo e identifico los paises que mantienen un buen sistema de gestion del Talento
Humano dentro del sector publico, al igual que sus incentivos no monetarios aplicables a
los servidores publicos que obtienen una evaluacion de desempefo de sobresaliente.

COSTA RICA

Herramientas para evaluar al servidor

La Direccion General de Servicio Civil (DGSC) fue creada con el fin de resguardar la
correcta aplicacion del Estatuto del Servicio Civil, desde el punto de vista juridico y de
gestion de los recursos humanos que prestan sus servicios a las instituciones del Gobierno
Central.
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En Costa Rica existe un proceso de evaluacion por etapas, las cuales consisten en:
Planificacion (Etapa 1), Seguimiento (Etapa 2), Evaluacion (Etapa 3), Retroalimentacion
(Etapa 4). Cada etapa con sus caracteristicas particulares que permiten optimizar el
proceso de evaluacion del desempenio.

En la primera etapa conocida como la planificacion se definen las metas y objetivos que
seran evaluados durante el periodo, estan atadas a la planificacién institucional o
proyectos de la unidad organizativa. En esta misma etapa se establecen las competencias
individuales de acuerdo a los criterios institucionales al igual que los estimulos que se
entregaran a la persona luego de obtener una evaluacién igual o superior a “Muy Bueno”
en su evaluacién. Cabe recalcar que tanto las competencias como las metas estan
estrechamente relacionadas con el cargo y su familia de puestos, siendo asi que esta
puede ser profesional y no profesional y dentro de los profesionales estos pueden ser Alta
Direccion Publica, Investigacion, Andlisis y Asesoramiento Politico, Prestacién de
Servicios Publicos, Gerencia y Administracion.

En la segunda etapa conocida como la Gestion de la Evaluacion, se realiza el seguimiento
de los compromisos anteriormente pactados, la jefatura lo realiza directamente con el
evaluado para determinar el avance de las metas y objetivos acordados, asi se puede
reforzar los comportamientos positivos y se identifica los aspectos a mejorar, este proceso
se lo realiza previo a la evaluacion del desempeiio, si por algun motivo justificado no se
puede cumplir alguna meta u objetivo establecido, este es el momento de modificarla en
el sistema.

En la tercera etapa le corresponde a la Evaluacién, en esta se verifican los criterios de
evaluacion definidos y el grado de cumplimiento de los objetivos y metas que fueron
planteados en la etapa anterior con cada uno de los colaboradores, de acuerdo a su cargo.
La evaluacion se la realiza cada 12 meses, y se evalua el rendimiento del colaborador
durante los meses anteriores a la fecha de la evaluacion haciendo uso del instrumento
disefado para este fin.

La autoevaluacion corresponde a la valoracion que la realiza el propio servidor publico, a
partir de un analisis autocritico de su desempeno que lo hace dentro del sistema para que
tenga validez. Tiene una ponderacion del 5% y se aplica a todas las categorias de
puestos.

Para ingresar a los diferentes modulos que presenta la pagina web del Servicio Civil de
Costa Rica se requiere un Usuario y Contrasena.

Compensaciones

Una vez realizadas las evaluaciones del desempeno dependiendo del resultado obtenido,
el servidor publico puede acceder a ser beneficiario del horario flexible y teletrabajo, a
continuacioén, se presentan las leyes que respaldan estos beneficios, que ayudan a
conciliar la vida laboral y familiar.
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La Ley Marco de Empleo Publico N° 10159 fue emitida el 07 de marzo de 2022, tiene la
finalidad de modernizar la normativa que rige al subsistema de Talento Humano y
equiparar los salarios de los funcionarios publicos. EI ambito de cobertura de esta ley
incluye a los Poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial, Tribunal Supremo de Elecciones, el
sector publico descentralizado institucional conformado por las instituciones autbnomas y
sus érganos adscritos incluyendo, universidades estatales, Caja Costarricense del Seguro
Social, instituciones semiautonomas y sus o6rganos adscritos y las empresas estatales
(MIDEPLAN, s.f.).

De acuerdo a lo establecido en la Ley General de la Administraciéon Publica, en las
instituciones publicas esta autorizado el horario flexible, que se entiende como las
alternativas de horario que pudiera decretar la Administracion, para que los servidores
elijan dentro de los limites legales establecidos la hora de iniciar y terminar su jornada
diaria, flexibilizando la entrada y salida hasta por dos horas como maximo; previo estudio
y analisis por parte de las Oficinas de Recursos Humanos de los procesos, donde esto
sea recomendable para no perjudicar el buen servicio publico (Sistema Costarricense de
Informacion Jridica, s.f.).

En relacién a lo indicado en el Decreto Ejecutivo 39793 “Implementacion de los Horarios
Escalonados y la Jornada Acumulativa Voluntaria en la Administracién Central”’, se
establece la implementacién de horarios escalonados, los horarios de ingreso que estan
establecidos en tres rangos: 6:30,8:00, 9:30, mientras que los horarios de salida dependen
de las reglas establecidas en cada institucién (Sistema Costarricense de Informacién
Juridica, 2016).

Los jefes de cada unidad deberan coordinar con sus colaboradores con el fin de que cada
rango de horario cuente con al menos un treinta por ciento (30%) del personal de la unidad,
con el fin de no afectar la eficiencia de las labores, asi como la prestacion de los servicios
a la ciudadania. La implementacion de la jornada escalonada debera iniciarse en un plazo
no mayor a tres semanas a partir de la publicacion de este Decreto (Sistema Costarricense
de Informacion Juridica, 2016).

En el Articulo 3° se indica que: “los funcionarios de los Ministerios y sus 6rganos adscritos,
podran modificar consecuentemente y con el visto bueno de su jefe inmediato la jornada
de trabajo para que laboren 10 horas al dia de manera continua durante 4 dias por semana
hasta completar las 40 horas semanales. Dicha medida sera implementada hasta el 30 de
Junio del 2018 y podra ser prorrogada segun sea necesatrio”.
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Los funcionarios que acepten esta jornada laboral podran tener como libre unicamente los
dias martes, miércoles o jueves, procurando en todo momento la mejor prestacion, la
eficiencia y la continuidad del servicio publico durante los cinco dias de la semana.

CHILE

Herramientas para evaluar al servidor

En Chile, el Servicio Civil a partir del afio 2009 propuso un Modelo de Gestidon del
Desempefio impulsado por la Direccion Nacional del Servicio Civil -DNSC. El sistema de
Calificaciones normado para la Administracion Central del Estado de Chile establece, lo
siguiente:

e Todo el personal contratado en calidad juridica de Planta o Contrata debe ser
evaluado, siempre que tenga un desemperio efectivo igual o superior a 6 meses.

e El proceso dura 12 meses, y comprende evaluaciones de desempeno (parciales y
no vinculantes con la nota final) y precalificacion (ambas realizadas por la jefatura
directa), y una calificacién final, otorgada por la Junta Calificadora (6rgano
conformado por las 5 mayores jerarquias de la organizacion mas un representante
del personal por estamento, elegido por los trabajadores)

De acuerdo a lo mencionado en el Decreto 29 sobre el Estatuto Administrativo, en los
articulos 32, 38 y 39 respectivamente, se indica que: “el sistema de calificacion tendra por
objeto evaluar el desemperio y las aptitudes de cada funcionario, atendidas las exigencias
y caracteristicas de su cargo, y servira de base para la promocion, los estimulos y la
eliminacion del servicio’.

“La calificacion evaluara los doce meses de desemperio funcionario comprendidos entre
el 1° de septiembre de un afio y el 31 de agosto del ario siguiente. Con todo, los
reglamentos especiales propios de cada institucion podran establecer otras fechas de
inicio y término del periodo anual de desempefio a calificar”.

“El proceso de calificaciones debera iniciarse el 1° de septiembre y terminarse a mas
tardar el 30 de noviembre de cada afio.  Con todo, los reglamentos especiales propios
de cada institucion podran establecer ofras fechas de inicio y término del proceso de
calificacion’.

En el grafico 1, se muestra la relacién existente entre la gestion del desempefio y otros
subsistemas de Talento Humano (Direccion Nacional del Servicio Civil Chile, 2011).
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Grafico 1. Gestion del desempefio y su relacion con otros subsistemas

Fuente: Servicio Civil Chileno

La gestién del desempefo busca alinear el desempefio individual a las necesidades
estratégicas institucionales. Esto, con el fin de mejorar de manera sostenida el aporte de
valor de las personas al logro de los propésitos organizacionales (ver grafico 2) (Direccidn
Nacional del Servicio Civil Chile, 2011).
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Grafico 2. Alineamiento
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Compensaciones

El sistema de remuneraciones del sector publico chileno, esta regido por el Estatuto
Administrativo expedido mediante la Ley 18.834, la Escala Unica de Sueldos y lo
determinado por las Leyes de Planta de cada institucion, dejando poco margen para el
disefio de incentivos econdmicos (Direccion Nacional del Servicio Civil Chile, 2011).

El Programa de Mejoramiento de la Gestidon - PMG, es uno de los sistemas de incentivos
mas relevantes del sistema publico chileno, al convivir con incentivos similares regidos por
otras leyes, como las Metas de Eficiencia Institucional MEI, el Convenio de Gestion
Institucional del Ministerio Publico, las Metas de Eficiencia Institucional y Desempefio
Colectivo del Poder Judicial, y la Ley Médica de los Servicios de Salud; entre los mas
importantes (Pliscoff, 2015).

El PMG tuvo un rol central en la instalacion de sistemas basicos para mejorar la gestion
publica y en la implementacion de una cultura de medicion; ayudando a relacionar el
desempenfo en indicadores institucionales de los Servicios con bonos entregados a los
funcionarios de estos servicios. Posteriormente, se crearon otros Mecanismos de
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Incentivo Institucional (MIl), llamados Metas de Eficiencia Institucional (MEI) y PMG
adscritos (Universidad de Chile, 2016).

De acuerdo a Deloitte 2014 en su estudio Benchmark Internacional, se considerd que los
principales motivadores emocionales para los servidores publicos de alta direccion,
pueden ser (Deloitte, 2014):

e Vocacion de servicio publico

e Participacion en una politica publica

e Participacion en un plan de gobierno

e Transparencia de los procedimientos de la Institucion

¢ Meritocracia

e Relacién de cercania con la figura politica

Por otro lado, las medidas identificadas que mejoran el bienestar y motivan a los
trabajadores en el sector privado, son (Deloitte, 2014):

e Compatibilidad trabajo / familia

e Flexibilidad horaria

e Clima laboral

e Desarrollo laboral (capacitacion)

e Planes de carrera

URUGUAY

Herramientas para evaluar al servidor

Uruguay cuenta con la Oficina Nacional del Servicio Civil — ONSC, quienes son los
encargados de trabajar para el desarrollo de una Administracién Publica eficiente y eficaz,
asesorando en el diagnéstico, aplicacion y evaluacion de las politicas de gestion humana
basada en competencias laborales. Lo cual le permitié gestionar varias herramientas
tecnoldgicas que permiten facilitar los diferentes subprocesos de talento humano.

Dentro de la pagina de ONSC se encuentra la plataforma tecnologica de Gestion Humana
del Estado (GHE.uy), que cuenta con un médulo de Gestidon del Desempeno. Esta
herramienta es un soporte digital del nuevo modelo de gestion de las personas basado en
el desarrollo de competencias y resultados promovido por la ONSC. Gracias a este
sistema es posible guardar un registro de los resultados obtenidos en las evaluaciones
aplicadas, asi como alimentar el legado digital de los servidores publicos con los
resultados y las competencias desarrolladas a lo largo de su carrera, al igual que las
capacitaciones recibidas, esto a la larga sirve como base para realizar el proceso de
carrera ya sea por ascensos o por movilidad vertical (Oficina Nacional del Servicio Civil,
2023).
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De acuerdo a la Oficina Nacional del Servicio Civil el Sistema de Gestion del Desempefio
es un nuevo sistema de evaluacion y gestion integral del desempefio, basado en objetivos,
resultados y competencias. Busca conocer y desarrollar el potencial de los equipos y las
personas que trabajan en todos los organismos de la Administracion Central con el fin de
brindar una mejor calidad de atencion a la ciudadania, con mayor valor y eficiencia. Para
esto busca medir al individuo en tres niveles: individual, grupal y organizacional en dos
grandes componentes, las competencias y los resultados (Oficina Nacional del Servicio
Civil , 2023).

Compensaciones

En Uruguay la compensacion mas representativa que se analizé es la capacitacidon para
los mejores resultados de las evaluaciones, que les permite ir haciendo una carrera hasta
llegar a cargos directivos. La ONSC esta enfocada en desarrollar un nuevo sistema de
organizacion para la carrera de los funcionarios publicos en la Administraciéon Central y la
creacion de equipos gerenciales de apoyo a la gestion de los Ministerios, con modelos de
familias ocupacionales que permiten agrupar y desarrollar trayectorias de los funcionarios,
ya no unicamente de acuerdo con sus estudios formales, sino en relacibn a sus
competencias y el valor publico de su tarea (ONSC, 2024).

Con este nuevo plan se pretende cumplir con dos objetivos especificos que son: primero
el de generar una recomposicion y trayectoria de carrera mas clara y flexible para los
funcionarios basado en el mérito y la adquisicién de competencias, facilitando la atencion
a los requerimientos organizacionales y como segundo objetivo, se tiene el de generar un
esquema salarial de acuerdo con criterios objetivos y valor publico. Para esto los
servidores publicos son capacitados y formados, con el fin de ser los futuros lideres y
ocupar cargos directivos en sus correspondientes areas, cuya capacitacién tiene como
objetivo los siguientes: propiciar lideres del cambio hacia mejores practicas de gestion y
ahorro en la organizacion; promover una conduccion de base a competencias y mérito;
promover una cultura de orientacion a resultados y eficiencia; fomentar la identificacion de
soluciones innovadoras para los asuntos de gestion cotidiana.

Luego de estas capacitaciones y con las evaluaciones del desempeio registradas en el
Sistema de Informacion, se establecen los candidatos para ser promovidos dentro de una
carrera vertical y horizontal, que les permite llegar hasta cargos directivos (ONSC, 2024).

COLOMBIA

Herramientas para evaluar al servidor

En Colombia, la Comision Nacional del Servicio Civil — CNSC, es la encargada de vigilar
y administrar la carrera administrativa y para medir el desempefio de los servidores
publicos de la funciéon Ejecutiva se utiliza el Aplicativo de Evaluacion del Desempefio
Laboral tipo (EDL-APP), el mismo que fue disefiado con el propdsito de contar con un
sistema de informacion agil y oportuno para todos los jefes de personal, que les permita

Direccion: Av. Repiblica de El Salvador N34-183 y Suiza

Cadigo postal: 170505 / Quito Ecuador £ NWEVD
Teléfono: +593-2-361 4000 [Z’M”m
www.trabajo.gob.ec



‘*”’%REPUBUCA

Ministerio del Trabajo

llevar un control eficiente del proceso de Evaluacion de Desempeio Laboral (Comisidn
Nacional del Servicio Civil, 2023).

Adicionalmente en el articulo 40 de la Ley 909 de 2004, se determina que es funcién de
la Comision Nacional del Servicio Civil desarrollar un Sistema de Evaluacion del
Desempefio como Sistema Tipo, que debera ser adoptado por las entidades publicas
mientras desarrollan su sistema propio de evaluacién (Comisién Nacional del Servicio
Civil, 2023).

Compensaciones

El Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP), a través de la Direccién de
Empleo Publico, es la entidad responsable de formular la politica de Empleo Publico y de
Gestion Estratégica del Talento Humano con el propdsito de contribuir a una mayor
productividad del Estado, servidores publicos con un mayor nivel de bienestar, desarrollo
y compromiso, que presten un mejor servicio a la ciudadania, contribuyendo asi a
incrementar los niveles de confianza en el Estado (Funcidn Publica, 2023).

El estado colombiano cuenta con un Programa Nacional de Bienestar e Incentivos que
busca propiciar las condiciones de ambiente de trabajo que favorezcan el desarrollo del
potencial de los servidores publicas, que esta compuesto por 5 ejes, que son: i) el eje de
equilibrio psicosocial; ii) el eje de salud mental; iii) el eje de diversidad e inclusién; iv) el
eje de transformacién digital y v) el eje de identidad y vocacién por el servicio publico
(Funcion Publica, 2023).

Después de revisar cada uno de los ejes, se considera importante analizar el eje de
Equilibrio Psicosocial, debido a que en este se encuentran detalladas las nuevas formas
de adaptacion laboral, teniendo en cuenta los diferentes cambios que se derivaron de la
pandemia de COVID-19 y la adopcién de herramientas que le permitan a las servidoras y
los servidores publicos afrontar los cambios y las diferentes circunstancias que inciden en
su estabilidad laboral y emocional, entre otros aspectos (Funcion Publica, 2023).

El componente Equilibrio entre la vida personal, familiar y laboral de este eje, esta
integrado por todas aquellas actividades asociadas a proteger la dimensién personal y
familiar de los servidores publicos y con ello, fomentar el bienestar laboral de los mismos
(Funcion Publica, 2023).

En este componente se recomiendan las siguientes estrategias: Horarios flexibles;
teletrabajo; iniciativas especiales por el dia de la familia, asi como, facilitar, promover y
gestionar espacios para que los servidores publicos puedan compartir con sus familias
(Ley 1857 de 201711); acciones con ocasion del Dia de la Nifiez y la Recreacion;
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adecuacion de Salas Amigas de la Familia Lactante del Entorno Laboral, de acuerdo con
lo establecido en la Ley 1823 de 201712; promocion del uso de la bicicleta como medio
de transporte (Ley 1811 de 201613); adelantar acciones de formacion en técnicas
relacionadas con el manejo efectivo del tiempo y desconexion laboral (Funcion Publica,
2023).

El componente Calidad de vida laboral esta asociado a aquellas actividades que se
ocupen de las condiciones de la vida laboral de los servidores publicos que conlleven a la
satisfaccion de sus necesidades para el desarrollo personal, profesional y organizacional.
Asi mismo, se enfocan en el reconocimiento de la labor de los servidores y en la creacion
de ambientes por parte de la entidad que les permitan desarrollar y fortalecer sus
competencias, habilidades y destrezas (Funcion Publica, 2023).

Por lo que, este componente lo integran, entre otras, las siguientes iniciativas: Celebracién
del Dia Nacional del Servidor Publico (27 de junio de cada afo); reconocimiento a las
servidoras y los servidores publicos de acuerdo con su profesion (Dia del Administrador,
del Abogado, del Psicélogo, entre otras); encaminadas al acompahamiento y
reconocimiento de la labor de los servidores publicos cuando se presente algun cambio,
por ejemplo, traslado de dependencia, en proceso de retiro de la entidad, o cuando se den
procesos de reforma organizacional (programa de desvinculacion asistida); programa de
incentivos (reconocer o premiar a las servidoras y los servidores por su desempefio
laboral); realizar actividades de coaching y mentoring con el fin de desarrollar y/o fortalecer
las habilidades y conocimientos y trabajar la motivacién de los servidores publicos;
promocién de las alianzas que hacen parte de Programa Servimos en aspectos
relacionados con educacion; salud y bienestar; turismo y recreacion; cultura y seguros
(Funcién Publica, 2023).

Sistema de estimulos

El Sistema de estimulos del Plan de Bienestar e incentivos, del Departamento
Administrativo de la Funcion Publica, es formulado a partir de la encuesta de deteccion de
necesidades aplicada a los servidores de la Entidad y los resultados obtenidos en la
evaluacion de clima y cultura del afno 2021; de acuerdo con las politicas generales
emanadas del Gobierno Nacional, el Plan Nacional de Desarrollo y los objetivos de
desarrollo, los cuales buscan fortalecer el liderazgo y el talento humano bajo los principios
de integridad y legalidad como motores de la generacion de resultados de las entidades
publicas (Funcién Publica, 2023).
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Son beneficiarios del plan anual de incentivos los siguientes (Funcion Publica, 2023):

e Empleados de carrera administrativa y de libre nombramiento y remocion, de los
niveles, profesional, técnico y asistencial, cuyos resultados de desempefio se
encuentren en niveles de excelencia.

e Equipos de trabajo que logren niveles de excelencia

De acuerdo con el presupuesto vigente para cada afno, para reconocer el desempefio en
nivel sobresaliente (excelencia) podran otorgarse los siguientes incentivos (Funcién
Publica, 2023):

Incentivos no pecuniarios: Entendido como el conjunto de beneficios o programas
flexibles dirigidos a reconocer el desempefio de los mejores empleados de carrera de cada
nivel jerarquico y los equipos de trabajo con resultados de desempefio en nivel
sobresaliente; tales como:

e Becas para adelantar estudios de educacion formal, en areas relacionadas con las
funciones del cargo, con el tope que defina el Comité de Gestién y Desempefio
Institucional acorde al presupuesto existente para cada ano.

e Bonos de consumo o de turismo.

e Publicacion de trabajos o investigaciones relacionados con los temas de la entidad.

¢ Reconocimiento publico a la labor meritoria.

e Mencién de honor.

e Distincién Publica en la cartelera del Departamento por el término de un mes.

e Traslados, Encargos, y Comisiones, previa verificacion de disponibilidad y de
requisitos.

e Participacion en proyectos especiales.

Incentivos pecuniarios: Es un reconocimiento econdmico que se asignara a los
servidores publicos que conformen el equipo de trabajo que ocupe el primer lugar, entre
los equipos de trabajo del Departamento Administrativo de la Funcidn Publica. Este
reconocimiento sera acorde con el presupuesto asignado anualmente para ello, el cual no
podra superar los cuarenta (40) salarios minimos mensuales legales vigentes.

Los servidores de Funcién Publica que se hagan acreedores a incentivos, ya sea a nivel
individual o de equipos de trabajo, deberan disfrutarlos dentro del afio inmediatamente
siguiente (Funcion Publica, 2023).
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Requisitos para participar en el plan anual de incentivos

Los servidores de la entidad deberan reunir los siguientes requisitos para participar del
plan anual de incentivos (Funcién Publica, 2023):

e Acreditar tiempo de servicio continuo en el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica, no inferior a un (1) afio.

¢ No haber sido sancionados disciplinariamente en el afio inmediatamente anterior a
la fecha de postulacién o durante el proceso de seleccion.

e Acreditar nivel sobresaliente (excelencia) en la evaluacion del desempefio,
correspondiente al aino inmediatamente anterior a la fecha de postulacion.

Mejores servidores publicos

Se otorgaran los incentivos a los mejores servidores de carrera administrativa y libre
nombramiento y remocion del nivel profesional, técnico y asistencial, por cada nivel
jerarquico del Departamento Administrativo de la Funcion Publica; cuyos resultados de
desempefio se encuentren en nivel sobresaliente (excelente) (Funcion Publica, 2023).

Para seleccionar a los mejores servidores, se realizan los siguientes pasos (Funcion
Publica, 2023):

1. ElI Grupo de Gestibon Humana presentara al Comité de Gestion y Desempefio
Institucional, el listado de los servidores cuyas calificaciones en la evaluacion de
desempefio hayan alcanzado el Nivel Sobresaliente (excelencia) y cumplan con los
requisitos establecidos para participar en el plan anual de incentivos.

2. El Comité de Gestion y Desempenio Institucional verificara que los servidores cumplan
con los requisitos de participacion sefialados en el Plan de Bienestar y Estimulos.

3. Una vez seleccionados los mejores servidores de carrera administrativa por nivel
jerarquico y libre nombramiento y remocion del nivel profesional, técnico y asistencial, se
elegird como mejor servidor de carrera administrativa de la entidad al servidor que haya
obtenido el resultado mas alto en la evaluacion de desempefio institucional.

Es de aclarar que el servidor seleccionado como el mejor del Departamento Administrativo
de la Funcién Publica, so6lo podra ser beneficiado de un incentivo del plan.

4. Se realizara la premiacion de los servidores seleccionados como los mejores servidores
de carrera administrativa y libre nombramiento y remocion del nivel profesional, técnico y
asistencial.
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MEXICO

Herramientas para evaluar al servidor

En México tienen un proceso determinado para realizar la Evaluacion del Desempefio a
los servidores publicos. Esta evaluacion consiste en un sistema que reconoce el mejor y
mayor rendimiento como factor necesario para la profesionalizacion del servicio publico.
La iniciativa de introducir y potenciar la evaluacion del desempefio en los servidores
publicos se situa en el contexto de incorporacion de una nueva cultura administrativa.

Este pais cuenta con la Norma para el Sistema de Evaluacién del Desempefio de los
Servidores Publicos de Nivel Operativo, dentro de la cual en el numeral 2 se definen los
principales actores que intervienen en la evaluacion del desempefo y se define a la
Evaluacion del Desempefio como: “El conjunto de elementos tedricos y metodoldgicos,
que permiten realizar una valoracion objetiva del desempeino laboral del personal
evaluado bajo los principios de verificacidon del grado de cumplimiento de metas y
valoracion de factores de actitud y aptitud”. (Secretaria de la Funcion Publica, 2023)

Siendo asi que se inicid con el disefio de un proceso de evaluacion que permita contar
con una retroalimentacion permanente, orientada a potencializar su eficacia y minimizar
sus deficiencias, logrando en consecuencia una mayor satisfaccion laboral y una
adecuada motivacion al saber que las promociones se generan de manera técnica, los
equipos se conforman de acuerdo a las necesidades institucionales y se puede establecer
ideas para mejorar los procesos ya existentes e implementar nuevas formas y/o
metodologias de realizar el trabajo.

El proceso de evaluacién mantiene las siguientes fases:

Fase de planeacion: Se determinan los comportamientos a evaluar, las herramientas, los
datos, los participantes, la metodologia, la retroalimentacion y los estimulos.

Fase de sensibilizacién: Los servidores deben estar muy bien capacitados con la
planificacion estratégica de la institucion (misién, vision, etc.) para poder atar sus metas
individuales con las metas de la organizacion.

Fase piloto: Permite determinar cualquier falencia previa la ejecucién del proceso de
evaluacion.

Fase de operacion, seguimiento y apoyo: Es la puesta en marcha del sistema con todos
los instrumentos que para ello se requiera.

Fase Evaluacion: Consiste en revisa los resultados obtenidos y determinar las acciones
a seguir para los mejores y menores rendimientos dentro de la institucion.
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Compensaciones

México cuenta con la Ley de Premios, Estimulos y Recompensas Civiles, la cual tiene por
objetivo el “determinar las normas que regulan el reconocimiento publico que haga el
Estado, de aquellas personas que, por su conducto, actos u obras, merezcan los premios,
estimulos o recompensas que la misma establece” (Congreso de los Estados Unidos
Mexicanos, 2024).

En los siguientes articulos se estipula la entrega de estimulos y recompensas para los
mejores servidores en el sector publico mexicano:

“Articulo 92.- Los estimulos y recompensas se otorgaran a los servidores publicos
seleccionados de entre aquéllos que prestan sus servicios en las dependencias y
entidades cuyas relaciones laborales se rigen por el apartado "B" del articulo 123
Constitucional. Para el otorgamiento de los estimulos y recompensas a que se refiere el
parrafo anterior, debera seleccionarse de entre los servidores publicos a aquéllos que
hayan realizado alguna de las siguientes acciones:

a) Desempefio sobresaliente de las actividades encomendadas.

b) Aportaciones destacadas en actividades relativas al programa de reforma
administrativa.

c) Elaboracién de estudios e iniciativas que aporten notorios beneficios para el
mejoramiento de la administracion publica en general.

d) Iniciativas valiosas o ejecucion destacada en materia de técnica juridica.

e) Iniciativas valiosas o ejecucion destacada en materia de financiamiento de proyectos o
programas.

f) Iniciativas valiosas o ejecucién destacada en materia de sistemas de consumo, de
mantenimiento de equipos, de aprovechamiento maximo de recursos humanos vy
materiales y otras aportaciones analogas.

g) Estudios y labores de exploracion, descubrimiento, invencion o creacion en los campos
técnico o cientifico que redunden en notorios beneficios para la administracion publica o
para la nacién. Los empleados de confianza podran participar en los casos establecidos
en los incisos b) a g) del presente articulo.

Articulo 93.- ...

Los estimulos consistiran en diez dias de vacaciones extraordinarias para el servidor
publico que haya sido seleccionado en cada departamento o unidad administrativa
equivalente, en las dependencias o entidades.
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Dichos estimulos y recompensas seran otorgadas por el titular en la fecha de
abanderamiento del grupo que represente a la dependencia o entidad en la ceremonia del
20 de noviembre.

Articulo 94.- Los estimulos y recompensas se tramitaran a propuesta de los superiores
jerarquicos, el interesado, de su representante sindical o de los companieros de labores...”

México cuenta con un presupuesto para ser entregado a manera de estimulo a los mejores
servidores publicos; sin embargo, de acuerdo a la normativa anteriormente sefialada,
también entregan estimulos no monetarios como dias de descanso, medallas y
reconocimientos que se entregan a quienes hayan tenido un desempeno destacado en
diferentes aspectos del servicio publico y que cuya contribucién se palpe en mejoras a la
calidad de los servicios y productos que entrega el estado y por ende la calidad de vida
de la poblacién mexicana.
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Cuadro 1. Resumen de comparativo de compensaciones no monetarias
Colombia

Ecuador

Costa Rica

Uruguay

México

Sistema
Evaluaci
on del
Desempe
no
Compen
saciones
no
remuner
ativas

Institucio
n
responsa
ble

Alcance

Sistema Integrado
de Informacién de
Talento Humano

N/A

Ministerio del
Trabajo

Las disposiciones de
esta Norma Técnica
son de aplicacion
obligatoria para
todas las
instituciones del
Estado
determinadas en el
articulo 3 de la Ley
Organica del
Servicio Publico -
LOSEP.

Proceso de
evaluacion por
etapas

Dentro de |las
compensaciones
no monetarias se
tienen:

Horario Flexible
Teletrabajo

Direccion General
de Servicio Civil

Poderes Ejecutivo,
Legislativo y
Judicial, Tribunal
Supremo de
Elecciones, el
sector publico
descentralizado
institucional
conformado por
las instituciones
autonomas y sus
6rganos adscritos
incluyendo,
universidades
estatales, Caja
Costarricense del
Seguro Social,
instituciones
semiautéonomas y
sus 6rganos
adscritos

Modelo de

Gestion del

Desempeini
o

N/A

Direccion
Nacional
del
Servicio
Civil Chile
Todo el
sector
publico

Gestion Humana del

Estado
La compensacion
mas  representativa

que se analizé es la
capacitacion para los
mejores resultados de
las evaluaciones que
les permite ir
haciendo una carrera
hasta llegar a cargos
directivos.

Oficina Nacional del
Servicio Civil — ONSC

A) Poder Legislativo,
Poder Ejecutivo y
Poder Judicial.

B) Tribunal de
Cuentas.

C) Corte Electoral.

D) Tribunal de Ilo
Contencioso
Administrativo.

E) Gobiernos
Departamentales

F) Entes Autdnomos
y Servicios
Descentralizados.

G) En general, todos
los organismos,
servicios o entidades
estatales, asi como
las personas publicas
no estatales

Aplicativo de Evaluacion del
Desempeno Laboral tipo

(EDL-APP)
Implementacion del
Programa Nacional de
Bienestar 2023-2026, a

través de becas, bonos de
consumo, publicaciéon de
trabajos o investigaciones,
reconocimiento publico,
mencion de  honor vy
distincién publica en
cartelera
Departamento
Administrativo de
la Funcién Publica

Todo el sector publico

Sistema de Evaluacion del
Desempenio de los
Servidores Publicos de
Nivel Operativo

Entregan estimulos no
monetarios como dias de
descanso, medallas vy
reconocimientos

Secretaria de la Funcion
Publica

Solamente los mexicanos
podran obtener alguno de

los reconocimientos
previstos en la ley de
Premios, Estimulos y

Recompensas, al reunir los
requisitos fijados en la
mencionada Ley.
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Normativa Noma Técnica del Ley General de la Estatuto = Art. 4 de la Ley No. Programa Nacional de Ley de Premios, Estimulo y
Subsistema de = Administracion Administrativ. = 15.757 de 15/7/1985 y Bienestar e Incentivos 2023- = Recompensas Civiles
Evaluacion del Publica o expedido Decreto 429/008 de 2026
Desempefio, emitida mediante la  9/9/2008, que
mediante Acuerdo = Decreto Ejecutivo = Ley 18.834, determinan las | Plan de bienestar e incentivos -

Ministerial No. MDT- 39793 la Escala = atribuciones de la Oficina | Vigencia
2018-0041. Publicado = “Implementacién de | Unica de Nacional del Servicio 2024
en el Suplemento del los Horarios = Sueldos Civil.
Registro Oficial No. 218 = Escalonados y la
de 10 de abril 2018. Jornada Acumulativa Ley N° 17060
Voluntaria en la
Administracion
Central
Link https://www.trabajo. | http://www.pgrweb. | https://ww https://www.gub.uy/ofi | https://www1.funcionpublica @ https://www.gob.mx/conam
gob.ec/evaluacion- go.cr/scij/Busqued | w.dipres.g | cina-nacional- .gov.co/documents/418537/ | er/documentos/sistema-de-
del-desempeno/ a/Normativa/Norm | ob.cl/598/w | servicio-civil/politicas- & 53686688/2024-01- evaluacion-del-desempeno
as/nrm_texto_com | 3- - 31_Plan_bienestar_incentiv
pleto.aspx?param1 | propertyval @ gestion/proyectos/ges | os_v4.pdf/efee38f4-36b3-
=NRTC&nValor1= | ue- tion-desempeno- 6eac-b74c-
1&nValor2=81916 15230.html | resultados- 04b55aa799467t=1714121
&nValor3=112755 competencias- 315557
&strTipM=TC laborales

https://www.gub.uy/ofi
cina-nacional-
servicio-civil/politicas-
y_
gestion/proyectos/car
rera-administrativa-
alta-direccion-publica

Fuente: Paginas web institucionales de los diferentes paises
Elaborado por: Direccidén de Investigacion y Estudios Laborales
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Conclusiones

>

Un término muy utilizado en las empresas es el de salario emocional, que corresponde
a los beneficios que van mas alla de parte monetaria, si no, que abarca la satisfaccion
de las distintas necesidades de los trabajadores, tanto a nivel profesional como
personal.

Los incentivos se pueden clasificar en: incentivos monetarios y los no monetarios, los
cuales son muy diferentes uno del otro, ya que el monetario esta basado en
retribuciones en dinero y los no monetarios estan enfocados en estimular a los
trabajadores con beneficios, premios y reconocimientos, siendo estos ultimos los mas
utilizados en el sector privado.

En Costa Rica, una vez realizadas las evaluaciones del desempefio dependiendo del
resultado obtenido, el servidor publico puede acceder a ser beneficiario del horario
flexible y teletrabajo, respaldadas en la Ley General de la Administracion Publica, los
mismos, que ayudan a conciliar la vida laboral y familiar.

En Colombia se implementan los incentivos no monetarios, a través de la
implementacion del Programa Nacional de Bienestar 2023-2026, con la entrega de
becas, bonos de consumo, publicacion de trabajos o investigaciones, reconocimiento
publico, mencion de honor y distincion publica en cartelera, para generar bienestar en
los servidores publicos, promover la mejora de la productividad y la motivacion.

En Uruguay se pudo determinar que la capacitacion si forma parte de los medios para
entregar una compensacion no monetaria a los mejores servidores publicos; siendo asi,
que existe un programa de Capacitacion en Alta Direccion Publica para ingreso en el
Plan Carrera, el cual es llevado a flote a través de la Oficina Nacional del Servicio Civil
— ONSC. En este programa los mejores servidores de acuerdo a la Evaluacién del
Desempefio son capacitados en diferentes aristas que les permitira en un futuro de
acuerdo a su plan carrera, acceder a un puesto directivo, al completar la formacion
necesaria para el cargo.

En el caso de Chile, no se detallan en las normativas vigentes a los incentivos no
monetarios, pero se cuenta con el Programa de Mejoramiento de la Gestién - PMG, el
cual es uno de los sistemas de incentivos mas relevantes del sistema publico chileno,
al convivir con incentivos similares regidos por otras leyes, como las Metas de Eficiencia
Institucional MEI, el Convenio de Gestion Institucional del Ministerio Publico, las Metas
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de Eficiencia Institucional y Desempefio Colectivo del Poder Judicial, y la Ley Médica
de los Servicios de Salud.

» Dentro de las mejores practicas utilizadas por los paises analizados se encontré que
México tiene una serie de premios para los mejores evaluados del servicio publico, que
se realiza a través de dias de descanso, entrega de medallas y reconocimientos a la
mejor gestion de los servidores en pro de incrementar la eficacia y la eficiencia de los
servicios que provee el Estado.

Recomendaciones

Para tener un Estado idéneo, que trabaje en pro de la ciudadania y se vea reflejado en el
bienestar de la poblacion, es menester que los servidores publicos, quienes son los
gestores de los servicios y productos generados por el Estado, se encuentren motivados
a lo largo de toda su carrera, de ahi que los incentivos no monetarios se vuelven
indispensables de crearse y para ello no se necesita desembolsos econdémicos, es por
€s0 que se recomienda viabilizar a través de una normativa la entrega de incentivos no
monetarios, tales como capacitaciones para los mejores servidores, al igual que dias de
descanso y reconocimientos que les sirva para futuros concursos de mérito y oposicion.

Por otro lado, para definir un sistema de incentivos no monetarios se debe tomar en cuenta
los requisitos que se deben cumplir, ya que si se establece una meta que sea alcanzable
para todos los servidores publicos, se terminara considerando como un derecho adquirido
y no como un incentivo.

Para disefar un Plan de Incentivos No Monetarios, se considera importante considerar la
experiencia de Colombia, ya que a mas de revisar las buenas practicas realizadas en otros
paises, recomendaciones de Organismos Internacionales y los estudios académicos
sobre remuneraciones no monetarias, efectio una convencion con los responsables de
Talento Humano, de la que se obtuvo como resultados: las tematicas de capacitacion,
incentivos a ser implementados, asi como también les permitié conocer iniciativas propias
de la institucién que podrian ser replicadas a nivel nacional.
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