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Resumen

La remuneracion variable por desempefio es una forma de compensacion utilizada en
muchas organizaciones como estrategia para motivar y alinear los comportamientos de las
personas con los objetivos de la organizacién. Sin embargo, existe controversia en si esta
forma de remuneracion es beneficiosa o produce efectos contraproducentes. En este
ensayo se exponen los efectos psicosociales de la remuneracion variable por desempefio,
mediante el desarrollo de seis ejes tematicos que se centran en los procesos de
subjetivacion, el contrato psicdlogo y la percepcion de justicia retributiva, la influencia de la
figura del evaluador, la motivacion, la comunicacién y la cultura organizacional, y en la

autoestima, el bienestar y la salud de las personas en las organizaciones.

Palabras claves: remuneracion variable, remuneracion por desempefio, evaluacion

de desempefio, management, efectos psicosociales en el trabajo

Abstract

Variable pay for performance is a form of compensation used in many organizations as a
strategy to motivate and align people's behaviors with the organization's objectives.
However, there is controversy as to whether this form of remuneration is beneficial or
produces counterproductive effects. This essay analyzes the psychosocial effects of variable
remuneration for performance, through the development of six thematic axes that focus on
the processes of subjectivation, the psychological contract and the perception of retributive
justice, the influence of the figure of the evaluator, motivation, communication and
organizational culture, and on the self-esteem, well-being and health of people in

organizations.

Keywords: variable remuneration, remuneration for performance, performance

evaluation, management, psychosocial effects at work



Introduccién

Ante los cambios tecnoldgicos y las presiones competitivas, muchas organizaciones
implementan practicas de gestién con la finalidad de mejorar la productividad y contribuir al
desarrollo de las personas, pero no todas las tendencias funcionan para todas las
organizaciones, y es el factor humano un determinante importante.

Desde mi formacién en Comunicacion Organizacional he tenido el interés por el
factor humano en las organizaciones, es decir, por la importancia de las personas, su
desarrollo y bienestar en las organizaciones. Dicho interés me ha llevado a transitar la
Licenciatura en Psicologia, que finaliza con el presente Trabajo Final de Grado en
modalidad de ensayo académico. El interés por abordar el tema de la remuneracion variable
por desempefio en las organizaciones surge de mi experiencia laboral en la gestion por
competencias del area de gestién humana de una organizacion publica del pais. La gestion
por competencias transversaliza todos los subsistemas de gestién humana, y las tareas alli
desarrolladas evidenciaban el doble rol que los psicélogos pueden ocupar en dicha gestion.
Por un lado se requeria llevar adelante acciones tales como chequear que las personas
cumplieran con los requisitos de desempefio para poder acceder al aumento remunerativo o
mantenerlo, y por otro lado, abordar las preocupaciones y el malestar que las mismas
manifestaban sobre el proceso de evaluacion del desempefio y su impacto en la
remuneracion. Asimismo, otra de las observaciones de dicha experiencia, es que se
presentaban dificultades en relacién a los requisitos asociados al desempefio para acceder
al aumento remunerativo, al no lograr abarcar la complejidad que presenta el factor humano
en la organizacion.

Actualmente, la gestion del desempefio y la remuneracion son subsistemas que
conforman la gestién humana en la mayoria de las organizaciones, y la integracion de
ambos responde a una politica de remuneracion que forma parte de la estrategia
organizacional. El desempefio tiene que ver con como las personas realizan su trabajo en

relacién a sus comportamientos, y con los resultados que obtienen. Es decir, el mismo



refiere a la forma en que las personas dan cumplimiento a sus objetivos, obligaciones y
funciones, y su evaluacién consiste en la apreciacion sisteméatica del desempefio en el
puesto de trabajo y del potencial de desarrollo que posee la persona (Chiavenato, 2009,
2011). La evaluacién de desempefio implica emitir un juicio de valor referente a una
situacion a partir de la obtencién y analisis de hechos o datos, en la que se realiza una
comparacion con un determinado estandar (Lago y Nadruz, 2015). Esta evaluacion tiene
una funcion clave entre ambos procesos, actia como mediadora entre el desempefio y la
remuneracion, de forma tal que traduce el desempefio de las persona en datos que son
utilizados para determinar el componente variable de la remuneracion.

La gestion humana se propone asegurar el desarrollo de las competencias y del
desempefio de las personas mediante las evaluaciones de desempefio que permiten
orientar el comportamiento (Nahla y Bouchetara, 2019). Sin embargo, esta practica
arraigada en la mayoria de las organizaciones. Segun Bureau (2010), es dificil realizar su
critica incluso en las formas patégenas en las que se ha desarrollado, por el hecho de que
combina la utilizacién de la racionalidad instrumental con la blisqueda de fines relacionados
con la justicia que no suelen ser discutidos.

Tradicionalmente, el salario percibido por las personas ha estado sujeto a las
descripciones de tareas de los puestos de trabajo, sin tener en cuenta quién realiza las
tareas. Es decir, se considera la actividad cotidiana de las personas en relacion al tiempo de
trabajo (Chiavenato, 2011). En la actualidad, existe la tendencia de que las organizaciones
adopten un sistema de remuneracion variable que toma en cuenta el desempefio de las
personas en sus lugares de trabajo para determinar la remuneracion. Segun Chiavenato
(2011), la remuneracion variable vinculada al desempefio es parte de la remuneracion total
gue se percibe periddicamente, la cual es aplicada en organizaciones que abandonan la
remuneracion fija tradicional, porque no pueden aumentar los salarios indefinidamente cada
afio que acomparien los aumentos en el costo de vida sin alcanzar mayores niveles de
desempefio y productividad. Asi como también, como una forma de motivar e incentivar el

desempefio de las personas y asi poder alcanzar mayores niveles de productividad. Segun



Solé (2013), la remuneracion variable se propone movilizar la voluntad de las personas
hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales, mediante el reconocimiento de los
comportamientos deseados asi como los objetivos alcanzados.

De acuerdo a Ojeda (2017), la vinculacion entre el desempefio y la remuneracion ha
generado satisfacciones y también complicaciones, y al respecto los administradores
clasicos sostienen que la relacion entre ambos procesos funciona para instalar un esquema
meritocratico de remuneracion, y otros analistas afirman que dicha relacién es ilegitima al
haber un evaluador del cual depende “la vida o la muerte”. Por su parte, Kang y Lee (2021),
refiere a que existe desacuerdo entre los académicos sobre la utilizacion de la
remuneracion variable basada en los resultados de la evaluacién de desempefio, en
relaciéon a si deberian llevarse a cabo como una estrategia de remuneracion para mejorar el
desempefio de las personas o si de lo contrario es inherentemente ineficaz y
contraproducente en las organizaciones. Bowman (2010, citado por Milagres de Assis y
Reis Neto, 2013), en base a su revision de mas de dos décadas de practica en
remuneracion variable, afirma que estos sistemas de remuneracion son decepcionantes en
relacion a las expectativas sobre él, y su implementacion suele ser contraproducente. Este
autor refiere a que varios estudios indican que las personas no quieren creer que soélo
hacen su trabajo por dinero. De acuerdo a lo que plantea Maella (2012), en las
organizaciones que se establecen remuneraciones fijas que son competitivas externamente
y equitativas a nivel interno, hacen que la remuneracién variable asociada al desempefio
para lograr motivar a las personas, sea algo innecesario. Para este autor, las diversas
organizaciones utilizan salarios fijos y las personas tienen un desempefio satisfactorio,
como ha sido demostrado en diversos estudios en los que una remuneracion fija competitiva
promueve mayormente el desempefio por encima de la remuneracion variable.

En base a lo mencionado anteriormente, la pregunta de investigacion que guia este
trabajo es la siguiente: ¢ la remuneracion variable por desempefio en las organizaciones

tiene efectos psicosociales beneficiosos o contraproducentes para las personas?



Se pretende dar visibilidad de lo relevante que son las practicas remunerativas y las
formas en que son aplicadas en las organizaciones, puesto que la remuneracion para las
personas es un componente importante en sus vidas. Segun las encuestas por Society for
Human Resource Management (2012, citado por Gerhart y Fang, 2014, p. 46), realizadas a
5400 trabajadores durante ocho afios seguidos sobre las recompensas que consideran mas
importantes, el 58,6% afirmé que la remuneracidén era muy importante entre las 21
recompensas por las que se les consultaba. De acuerdo a Thierry (2001, citado por Gardner
et al., 2004), la remuneracién puede tener diferentes significados relevantes para la
identidad personal, como puede ser en relacion a la motivacion, el status, la autonomia y lo
gue permite comprar. Ademas, cabe destacar que las funciones clasicas del salario han
cambiado, y a éste ya no le concierne la fuerza de trabajo, sino desarrollar una idoneidad
(Jauregui Giraldez, 2019). Desde la perspectiva del trabajador, el salario es su ingreso, y no
el precio que posee la venta de su fuerza de trabajo, y siendo el ingreso el rendimiento de
un capital, su salario se constituye como la renta de un capital (Foucault, 2007). Siguiendo
al autor, este capital estd conformado por factores fisicos y psicol6gicos que posibilitan que
las personas tengan la capacidad de obtener un salario, y este capital es indisociable de la
persona, es decir, su idoneidad es como una maquina que no puede separarse del
trabajador para poder producir ingresos.

La remuneracion variable puede estar asociada a diversos indicadores que
conforman el desempefio global de una persona en su trabajo, como pueden ser el
presentismo, la formacion, las sanciones disciplinarias y los resultados de la evaluacion de
desempefio. Se realiza una delimitacion en el desempefio, por el aspecto subjetivo que
presenta su determinacion, a diferencia de las demés que poseen indicadores objetivos
tales como los horarios de ingreso y salida para el presentismo, las actas de asistencia a

cursos para la formacion y las resoluciones emitidas ante las sanciones.

Se deciden abordar los efectos psicosociales que produce la relacion entre estas

dos précticas por el hecho de que los componentes cognitivos y emocionales no pueden ser


https://bpspsychub.onlinelibrary.wiley.com/authored-by/Gardner/Donald+G.

gestionados como el componente corporal, tal como lo hizo la l6gica mecanicista y
racionalista del individuo a través de la sistematizacion, estandarizacion y control, y las
politicas del management se proponen implicar a las personas, para lo cual se requiere de
determinados movimientos subjetivos (Zangaro, 2011). Asimismo, los sistemas
remunerativos basados en el desempefio en la mayoria de las organizaciones, tienen la
tendencia de centrar su atencion solo en la remuneracion, sin tener en cuenta las
experiencias psicoldgicas de las personas relacionadas con este sistema (Nkoana y Matjie,

2024).

El objetivo de este trabajo es exponer los efectos psicosociales de la remuneracién
variable por desempefio en las organizaciones, para lo cual en el siguiente apartado se
desarrollan seis ejes tematicos relevantes para su abordaje. En el primer capitulo, se
expone sobre el relacionamiento de las personas con las técnicas de gestidn referidas en
este trabajo y los procesos de subjetivacién que se desarrollan en relacién a estas. En el
segundo, se presenta el concepto de contrato psicolégico y su importancia vinculada a las
expectativas sobre el desempefio y la remuneracién, asi como también sobre la relevancia
de la percepcion sobre la justicia retributiva. En tercer lugar, se describe la influencia de la
figura del evaluador en el proceso de evaluacion del desempefio y como puede interferir en
los resultados y en la remuneracion. Seguido, se analiza el impacto de la remuneracién por
desempefio sobre la motivacién de las personas. Luego, se presenta la relacion de la
comunicacion y la cultura organizacional con la practica remunerativa de acuerdo al
desempefio. Por ultimo, se expone sobre la importancia de la remuneracién para la vida de

las personas, y su relacion con la autoestima, el bienestar y la salud de las mismas.

Desarrollo

Remuneracién variable por desempefio y procesos de subjetivacion

La reorganizacion del trabajo en el marco de la implementacion de las politicas

neoliberales manifiesta el sometimiento en el que se encuentra respecto al mercado, la cual



debe adaptarse permanentemente a las dindmicas de éste (Zamora, 2013). De acuerdo al
autor, las respuestas de las personas ante dichas dindmicas se convierten en el eje de
reestructuracion de la organizacién, en la que comienzan a haber formas de trabajo mas
flexibles, asuncién de libertades y otras formas de remuneracidn por objetivos o desempefio
gue configuran nuevas realidades organizacionales.

Las organizaciones buscan alcanzar mayores niveles de productividad para
mantenerse y seguir desarrollandose, basadas en la idea de que las personas son su
principal ventaja competitiva. El management o las practicas de gestién al colocar los
aspectos subjetivos en primer plano, las personas ponen en juego elementos mas
relacionados con sus capacidades intelectuales y emocionales, lo cual no necesariamente
tiene efectos mas liberadores o mas humanizantes. Para el autor, se crea una identidad
entre los objetivos personales y los del capital, haciendo que estas controlen por si mismas
la eficiencia en la fuerza de trabajo en relacion a sus objetivos y ejerzan un disciplinamiento
sobre sus capacidades, lo que para el capital no es tan sencillo de realizar (Zangaro, 2011).

El miedo, la indefension y la incertidumbre que establece el gobierno del trabajo
generan las condiciones para que las personas tengan que aceptar las exigencias laborales
posibles de ser ilimitadas en intensidad y duracion (Lopez Alvarez, 2023). La exigencia de
mejorar continuamente fragiliza la subjetividad por el esfuerzo permanente al que son
impulsadas las personas, y el sefialamiento de las insuficiencias produce movimientos
subjetivos para ser corregidas (Amigot Leache y Martinez Sordoni, 2013b). El despliegue de
la potencialidad de las personas en el capitalismo, no es una meta sino un medio para
revalorizar el capital (Zamora, 2013). En los indicadores y competencias presentes en las
evaluaciones de desempefio, se evidencia el lugar central de las personas en el trabajo y la
omision del proceso de trabajo y sus condiciones (Ros, 2020). Segun la autora, se pretende
poner en marcha las competencias de las personas, sus esfuerzos y voluntades soélo a nivel
individual, quedando invisibilizados los sistemas de poder y dominacion, y colocando al

trabajo en un lugar en el cual no hay conflictos.



En el actual modelo productivo las personas se encuentran en una situacion de
movilizacién forzada, en la cual se produce un aumento de sus esfuerzos en el aspecto
fisico, psicolégico y emocional (Lopez Alvarez, 2023). Esto segln la autora, se relaciona
con la velocidad con la que se forman y desarrollan sus competencias de acuerdo a la
exigencia de la economia del aprendizaje, asi como también deben enfrentarse a la
polivalencia, la diversificacion de tareas, la autosupervision, la correccién de errores y la
mejora continua para poder cumplir con las exigencias del trabajo.

Cuando la eficiencia en la fuerza de trabajo es recompensada a través de una
remuneracion variable, se instala un componente implicito que se traduce en un esfuerzo
adicional necesario para adquirirla, y establece una relacién directa con el nivel de
desempefio, en tanto cambia de acuerdo a este Gltimo indicador (Lara Alvarez, 2021). Este
sistema de remuneracion instala en las organizaciones una filosofia que se basa en la idea
de que “el que mas aporta, mas gana” frente al tradicional “café para todos” (Maella, 2012,
p. 9). La busqueda de mayores niveles de desempefio y su consecuente obtencion de una
remuneracion acorde a éste, intensifica en las personas el ideal de obtener éxito como
requisito de las sociedades competitivas, y las expone al fracaso en la medida en que se
intenta alcanzar estandares de perfecciéon (Gaulejac, 2011). Las personas son exaltadas y
se les exige continua adaptacion, y se encuentran en una carrera por alcanzar un modelo
de estereotipo basado en la perfectibilidad ilimitada (Paponi, 2004). Los valores como el
compromiso y la abnegacion son privatizados por el discurso del management, a la vez que
se eliminan las compensaciones vinculadas a dichos valores, como el empleo estable, y
esto se ve acompafado por la estigmatizacion de la ineficiencia y la dependencia (Lépez
Alvarez, 2023).

El trabajo evaluado es producto de uno mismo al tener las personas que poner en
accion sus cualidades personales, lo que lleva a la personalizacion de la actividad
productiva, y las personas incluso siendo parte de un equipo de trabajo, asumen las tareas
como un deber propio, lo que produce una responsabilizacion individual (Amigot Leache y

Martinez Sordoni, 2013a). Las personas son obligadas a la responsabilizacion a la vez que
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mantienen una dependencia a las condiciones de trabajo, y se encuentran ante una
instrumentalizacién de su autonomia para dicha dependencia (Zamora, 2013). Asi, a través
de estrategias individuales que promueven el desarrollo de su desempefio, deben hacerse
cargo de la variabilidad de su remuneracién (Soto Roy, 2009), y puede considerarse que las
personas son convertidas en una organizacion del trabajo (Wittke, 2007).

Se apela a la capacidad de trabajar activamente sobre sus comportamientos aparte
de los requeridos para el puesto de trabajo, cada persona no sélo debe hacerse cargo de lo
gue sabe o de lo que puede hacer, sino también de lo que es, en relacién a su motivacién,
compromiso y disposicion (Lopez Alvarez, 2023). De acuerdo a la autora, si bien esto puede
ser concebido de manera positiva en los conceptos gerenciales de mérito, compromiso y
pasién, se presenta como una forma de construir la culpa en las personas, en la que cada
una debe hacerse responsable y enfrentar los castigos no solamente por sus actos, sino
también por las acciones llevadas a cabo sobre si misma. Una gobernabilidad en la cual el
poder disciplinario es ejercido sutilmente por medio del autodisciplinamiento, el que
manipula el deseo y la culpa al transferir la responsabilidad a las personas sobre el logro de
los objetivos, sostienen Laval y Dardot (2013, citado por Ros, 2020).

La evaluacion de desempefio vinculada a la remuneracion es productora de
subjetividad, por un lado, implica realizar actividades en las que sus normas son
interiorizadas, es decir, se da un aprendizaje tacito sobre formas de hacer que se
naturalizan (Amigot Leache y Martinez Sordoni, 2013a). Por otro segun los autores, la
permanente anticipacion a los efectos de la evaluacion genera una intensificacion de
autovigilancia y compromiso con las pautas de hacer y ser, a través de las cuales las
personas se adecuan a los contextos y objetivos organizacionales. Ademas de tener un
caracter normativo, segun Martuccelli (2010) tiene otro performativo, puesto que la
evaluacion deja de funcionar como un medio para transformarse en un fin en si mismo, en
el sentido de que los indicadores de desempefio se convierten en un objetivo y modifican el
accionar de la organizacion, produciendo no sélo cambios, también desgaste y control (Ball,

2009).
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La humanizacion que parece tener la idea de realizacion personal en el trabajo,
conlleva una normalizacion productora de subjetividades articulando intereses, afectos y
deseos personales, sin embargo, la constante insistencia en lo personal genera una
adhesion subjetiva a los criterios normativos de la organizacién que deja de lado la
singularidad de las personas y lleva a una autoproduccioén cosificada (Amigot Leache y
Martinez Sordoni, 2013b). Ademas, si se considera que el consentimiento a ser evaluado es
mas importante que la evaluacion como tal, el proceso de evaluacion muestra su propia
perversion, segun Miller y Milner (2007, citado por Ruiz Acero, 2013). Segln estos autores,
lo que esta en juego es lograr el consentimiento ciego de las personas, en tanto transforma
a una persona de su condicion de ser Unico al de ser una entre otras, por tanto, esto es lo
gue las personas ganan o pierden en las evaluaciones, ya que cuando aceptan ser
cooptadas se vuelven comparables e ingresan al estado estadistico.

Estas practicas de gestibn humana generan en las personas procesos de
transformacién sobre si mismas, posibilitados por lo que Foucault (2008) denomina
tecnologias del yo, en referencia a las practicas que realizan sobre sus pensamientos y
conductas para lograr determinado estado, por ejemplo de perfeccion, como fue
mencionado anteriormente. La evaluacion de desempefio puede pensarse como
generadora de procesos de autoreificacién Honneth (2007, citado por Amigot Leache y
Martinez Sordoni, 2013a), por el hecho de que propicia a que las personas se produzcan a
si mismas bajo los términos establecidos que son valorados, mediante la intensificacion de
lo subjetivo y las medidas para su control y evaluacion (Amigot Leache y Martinez Sordoni,
2013a). El mérito individualizado posibilita la autoreificacion de las personas que se
autoexigen y se producen en relacion a sus competencias para lograr determinados
merecimientos (Amigot Leache y Martinez Sordoni, 2013b). La reificacion se ha convertido
en la segunda naturaleza del hombre, en tanto los modos de vida bajo el sistema capitalista
han hecho que los objetos, las personas, los sentimientos y las competencias sean
percibidos como objetos césicos al ser considerados por sus capacidades para ser

utilizados en las transacciones del mercado. Segun Lukécs (s/f, citado por Honneth 2007),
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cuando las personas adquieren un rol permanente dentro del intercambio de mercancias,
comienzan a ser ubicadas en el lugar de un observador neutral, sin ser afectadas
emocionalmente por lo que sucede alrededor.

Ante las innumerables experiencias subjetivas de las personas en el trabajo, que
modulan el margen de incertidumbre sobre la productividad organizacional, se establece
una brecha entre el trabajo real que llevan a cabo las personas y el trabajo deseado por el
capital (Zangaro, 2011). En este sentido, se presenta una tensién entre los limites de la
capacidad para realizar las tareas y las exigencias subjetivas de alcanzar determinados
estandares de productividad. Esta tension, se enmarca en el contrato psicol6gico que cada

persona establece con la organizacién y en base al cual se configura la relacién laboral.

El contrato psicolégico y la percepcién de justicia retributiva en la

remuneracion variable por desempefio

Cuando las personas ingresan a trabajar en una organizacion, tienen un conjunto de
expectativas, creencias y obligaciones que prevén que seran cumplidas por el empleador, y
de igual forma sucede con este Ultimo (Guaman Guevara y Reyes Teran, 2018). El contrato
psicolégico de trabajo es un proceso social que enmarca las percepciones sobre las
obligaciones implicitas que la organizacion y las personas tienen en la relacién laboral
segun Argyris (1960, citado por Herrera y Roman, 2019). Las personas esperan ser
recompensadas econémicamente y en el aspecto socioemocional cuando acceden a
entregar su lealtad y sus esfuerzos a la organizacion para la que trabajan, de acuerdo a
Bohrt, et al. (2014, citado por Guaman Guevara y Reyes Teran, 2018).

Los actuales cambios en los contextos organizacionales reorientan los contratos
psicologicos basados en la estabilidad en las que los empleadores ofrecian seguridad
laboral, para establecer contratos con un alto nivel de lealtad de las personas hacia la
organizacion de la que dependen para alcanzar el éxito econdmico, en el que el desarrollo
personal esté sujeto a los esfuerzos que realicen (Loli, et al., 2017). Estos cambios exigen

mayores requisitos de desempenfio en las personas, lo que ha hecho que las organizaciones
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esperen nuevos comportamientos y mas desarrollados para el logro de sus objetivos
(Ozcelik y Uyargil, 2018). Las exigencias a las que son expuestas las personas se
corresponden con la idea de ser competente para la organizacion, lo cual se ve reforzado
por la evaluacién del desempefio vinculada a la remuneracion, en tanto le asignan a las
personas un valor en relacion a un estandar de desempefio, y su consecuente efecto en la
recompensa.

Los estandares que las organizaciones establecen, pueden estar basados en el
desempefio superior de un grupo minoritario, que si son utilizados bajo el supuesto de que
las personas con un desempefio promedio o deficiente al imitar los comportamientos de
aqguellas que tienen un desempefio superior, mejoran el desempefio organizacional (Moisio,
2005), pueden tensionar el contrato psicologico entre ambas partes. Las personas poseen
competencias tanto innatas como adquiridas, siendo estas ultimas objeto de entrenamientos
y de intervenciones para que se adecuen a las exigencias (Amigot Leache y Martinez
Sordoni, 2013b), por lo que no todas las personas tienen la capacidad de adquirir
determinadas competencias o con la rapidez que se les exige, tal como mencionan Mitrani
et al. (1992, citado en Gil Flores, 2007). El trabajar con las competencias requiere atender
no solo los comportamientos observables en los que se basa la evaluacion de desempefio,
sino también los rasgos psicoldgicos, habilidades, aptitudes, motivaciones, caracteristicas
de personalidad y los valores de las personas. Si se tiene en cuenta la metafora del iceberg
tal como hace referencia Dejours (2003, citado por Périlleux, 2005), la parte mas importante
es aquella que se encuentra debajo del iceberg que no es visible sobre el agua, y a la que
no accede la evaluacién de desempefio. Se complejiza aln mas si se tiene en cuenta lo que
Ledford y Heneman (2002, citado por Moisio, 2005) afirman en cuanto a que la
remuneracion acorde al desarrollo de competencias evidenciado en la evaluacion de
desempefio, recompensa el conjunto de capacidades de las personas en lugar de
recompensar el trabajo que las personas realizan en un determinado momento.

Las organizaciones pueden enviar diferentes mensajes sobre las expectativas que

tienen de las personas que trabajan en ellas, y son las practicas de gestion humana las que
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tienen un rol relevante en el desarrollo del contrato psicologico (Ozcelik y Uyargil, 2018).
Ante la relacién entre la evaluacion de desempefio y la remuneracion, el contrato
psicolégico que tiende a desarrollarse es de tipo transaccional, en el que las personas
deben ser responsables de su carrera laboral limitandose a depender de sus empleadores,
se espera que sus rendimientos aumenten, que desarrollen competencias continuamente y
la relacion de trabajo se mantendra mientras las personas agreguen valor a la organizacién
(Tena, 2002). Un determinado grupo de personas son las que destacan bajo este contrato,
aqguellas que pueden trabajar en diversos entornos y de diferentes formas. En este contrato
las obligaciones tienen poca flexibilidad ya que se requiere renegociar el contrato ante
posibles cambios, y tales obligaciones estan representadas por determinados intercambios
econdmicos durante un periodo de tiempo (Tena, 2002).

La instalacién de dicho contrato se establece en detrimento de un contrato
relacional, que a diferencia del primero, implica una inversién considerable por ambas
partes, las cuales tienen obligaciones con intercambios econémicos, no econémicos y
socioemocionales, y el intercambio a nivel relacional propicia el establecimiento de lazos
afectivos y la tendencia a la afiliacién (Tena, 2002). Segun la autora, este tipo de contrato es
mayormente flexible, sus términos son subjetivos y con poca especificidad, y los incentivos
para las personas son el desarrollo, los planes de carrera y la formacién, a diferencia de la
remuneracion por desempenio.

Las organizaciones que establecen contratos psicolégicos transaccionales y llevan
adelante una remuneracion variable, se le suma a su panorama el hecho de que los
sistemas de evaluacion de desempefio infrarepresentan el desempefio de las personas al
no incluir los comportamientos de ciudadania organizacional en la evaluacion, de acuerdo a
Dorsey, et al. (2010, citado por Salgado y Cabal, 2011). Estos comportamientos son las
acciones que realizan las personas mas alla de los requerimientos de su puesto de trabajo o
de su rol dentro de la organizacién, son comportamientos de cooperacion o ayuda que
promueven el bienestar organizacional, y que no son formalmente exigidos ni

recompensados (Omar, 2010). De acuerdo a Murphy (1990, citado por Salgado y Cabal,
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2011), son muchas las personas que utilizan su tiempo para realizar otras actividades
diferentes a las estipuladas para su puesto, como gestionar conflictos, atender a otros
compafieros o realizar actividades formativas por lo que la evaluaciéon en torno al puesto
dejaria sin evaluar determinadas conductas y actividades que son relevantes para la
organizacion (Salgado y Cabal, 2011).

Si estos comportamientos fueran incluidos en las evaluaciones, las personas podrian
ver que sus contribuciones son valoradas y las percepciones sobre la justicia en la gestion
del desempefio aumentaria (MacKenzie, et al., 1991; Borman y Motowidlo, 1993; Johnsony,
et al., 2009; Si, 2011, citado por Ozcelik y Uyargil, 2018). La justicia organizacional tiene
gue ver con la percepcién de equidad que tienen las personas entre los aportes que realizan
a la organizacioén y la retribucion que reciben de ésta (Omar, 2010). Las personas cuando
realizan esfuerzos adicionales y discrecionales con el objetivo de ayudar a otros, esperan
recibir lo mismo cuando lo necesitan y ser recompensadas por ello, y al cumplir con sus
expectativas, estas tienen una percepcion de un trato justo por parte de la organizacion
(Ozgelik y Uyargil, 2018).

Otro aspecto relevante que atraviesa el contrato psicoldgico en relaciéon a la
percepcion de justicia retributiva, es lo que plantea Adams (1963, citado por Batool y
Khattak, 2015) en cuanto a que las personas consideran una situacién como equitativa en
funcién de la relacién entre esfuerzo-resultado de una persona con respecto a otra. Batool y
Khattak (2015), sugieren que la justicia retributiva implica no sélo otorgar recompensas, sino
también que haya equidad en las recompensas que se distribuyen a los miembros de la
organizacion.

Los sistemas de retribucién variables tienen un rol importante en la percepcion de
justicia retributiva, por ser éstos los que establecen diferencias remunerativas entre las
personas que se encuentran en puestos de trabajo semejantes y con retribuciones fijas
similares. La justicia retributiva presenta dificultades ante la idea de “quien mas aporta, mas
gana”, debido a la subjetividad presente en todo el proceso (Maella, 2012). Las personas

sienten que la distribucién es justa cuando las proporciones de sus resultados coinciden con
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las proporciones alcanzadas por los otros en situaciones semejantes, segun Lamberto et al.
(2010, citado por Kivipdld, 2020).

El sentimiento de justicia retributiva en las organizaciones fortalece los vinculos de
red entre las personas y aumenta la cooperacion entre ellas, asi como también reduce los
comportamientos negativos (Mahajan y Benson, 2013; Choi et al., 2014, citado por Kivipdld,
2020). En relacion a los comportamientos contraproducentes, estos funcionan como una
estrategia de regulacion emocional, las personas que consideran injustos los resultados de
sus evaluaciones son mas propensas a desarrollar comportamientos vengativos como el
fraude, el sabotaje o el acoso, de acuerdo a Martinko et al. (2002, citado por Omar, 2010).
Para estos autores, es una forma de restablecer el equilibrio entre los esfuerzos y los logros
alcanzados, ya que las emaociones negativas desestabiliza el equilibrio dinamico entre los
recursos internos de la persona y las demandas externas de su entorno.

De esta forma, el contrato psicoldgico funciona como mecanismo de respaldo,
cuando las personas perciben que el mismo se cumple, aumentan los resultados positivos
hacia la organizacion y se ven beneficiadas ambas partes. De lo contrario, cuando se tienen
respuestas negativas en una organizacion, las personas presentan niveles altos de tension
psicoldgica, lo cual puede hacer que estas duden sobre la integridad y la eficacia del
accionar de la organizacién, como lo mencionan Maynez et al., (2017, citado por Guaman
Guevara y Reyes Teran, 2018).

La remuneracion variable es una de las areas frecuentemente relacionadas a la
ruptura del contrato psicolégico, que si bien depende del desempefio de la persona, la figura
del evaluador esta presente de forma indirecta y condiciona los resultados de desempefio y
la remuneracion correspondiente, que segun Schvarstein (2013), es de la capacidad de
juicio de los evaluadores que se depende para medir los efectos de las contingencias que
condicionan el cumplimiento de las tareas de trabajo y el alcance de los objetivos

propuestos.
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La figura del evaluador en las evaluaciones de desempefio

La remuneracion variable por desempefio esta determinada por los resultados que
obtienen las personas en las evaluaciones, sin embargo, son los evaluadores y las
relaciones con ellos, lo que condiciona fuertemente dichos resultados a pesar del
desempefio demostrado. La figura del evaluador tiene un papel relevante en el proceso de
valoraciéon del desempefio de las personas, que puede verse reflejado en los resultados de
las evaluaciones, los cuales pueden decir tanto sobre la persona evaluada como de la que
evalla (Robbins y Judge, 2009). Estos resultados pueden no mostrar con exactitud el
desempefio y el potencial de desarrollo de los evaluados, por la presencia de impresiones
subjetivas o prejuicios que llevan a los evaluadores a pasar por alto a determinadas
personas o a favorecer a otras (Mohan et al., 2024).

Cuando la evaluacion de desempefio se vincula a la remuneracion, la percepcion de
subjetividad aumenta, segun Burney et al. (2009, citado por Marcos Aladrén, 2019). Un
problema inherente a la relacion entre desempefio y remuneracién radica en como evaluar a
comparieros de trabajo cuando sus remuneraciones estan en juego, y al tener los resultados
de las evaluaciones consecuencias relevantes para las personas, se presenta la posibilidad
de introducir sesgos en dichas evaluaciones (Cira y Benjamin, 1998).

Es importante tener presente que cada persona tiene un constructo o una
perspectiva personal que le permite tener su propio mapa cognitivo y dar sentido al mundo,
asi como también ajustar sus expectativas y comportamiento en base a lo que saben
(Davis, 2005), por lo que las evaluaciones se encuentran atravesadas por la perspectiva
personal de su evaluador. Asi como también, los juicios que emiten los evaluadores
provienen de evaluaciones automaticas que se realizan de forma poco consciente, es decir,
cuando se evalla a las personas se cree que la deliberacion consciente es lo que lleva a
obtener dicho juicio, pero en realidad éste ya se ha realizado automéaticamente tras percibir

determinada informacion (Chartrand y Bargh, 1999).
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Tal como menciona Argyris (1991), las personas al evaluar no suelen ser
conscientes de los criterios que ponen en practica, ya que cada una desarrolla un conjunto
de reglas que utiliza para guiar su comportamiento y para comprender el de los otros. Sin
embargo, segun este autor, las reglas que no suelen usar son las que creen que utilizan,
por lo que las personas tienen una teoria de accién adoptada que defienden y que poco se
relaciona con su comportamiento, y otra teoria de accién en uso a través de la cual
realmente actdan.

Las personas descartan informacién de manera inconsciente que no se ajusta a sus
constructos personales, y aquella informacion que respalda tales constructos es reconocida,
de acuerdo a Tan y Hunter (2002, citado por Davis, 2005). A esto se le suma el conjunto de
valores que poseen las personas y que tienen influencia en su comportamiento, utilizando
los mismos de forma poco consciente sobre su accionar (Guth y Tagiuri, 1965).

Asimismo, es importante tener en cuenta que la toma de decisiones posee un
elemento analitico y otro intuitivo, y este Ultimo se realiza de forma automatica por fuera de
la conciencia, el cual es relevante al tomar decisiones porque no es posible el analisis
riguroso y exhaustivo de toda la informacion que pueda presentarse (Sadler-Smith y Shefy,
2004). En la toma de decisiones durante la evaluacion de desempefio, pueden existir
criterios a los que el evaluador no puede acceder y tampoco dar cuenta a los evaluados. El
exceso de informacion ante la toma de decisiones podria hacer que los evaluadores se
guien principalmente por la intuicién, y el exceso de confianza en ésta puede ser
problematico cuando las personas deben tomar decisiones sobre otras con las cuales tienen
una relacion cercana, lo que lleva a que transformen la realidad en funcion de lo que les
gustaria que fuese, indica Weston (1986 citado por Davis, 2005).

Ante este panorama, es relevante tener presente el concepto de racionalidad
limitada, que refiere a los limites que los evaluadores presentan en su capacidad de
procesamiento e interpretacion de la informacion relacionada con la toma de decisiones,
segun Simon (1979, citado por Tiwana et al., 2007). Las personas buscan informacion como

guia para tomar decisiones, y ésta busqueda finaliza cuando se alcanza un juicio
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satisfactorio y suficiente, como plantea Simon (1979, citado por Marcos Aladrén, 2019). Esta
racionalidad limitada hace que las personas utilicen sesgos cognitivos como atajos que
simplifican y compensan la percepcion incompleta de la realidad (Barén y Zapata Rotundo,
2018).

Algunos de los sesgos cognitivos que pueden presentarse en las evaluaciones de
desempefio son los que se describen a continuacion.

Segun Robbins y Judge (2009), la percepcion selectiva se refiere a las
caracteristicas que pueden hacer que determinada persona destaque, es decir, cuando se
percibe son s6lo algunos estimulos los que se destacan, y esta selectividad se basa en
intereses y experiencias del evaluador. La percepcion selectiva se relaciona con lo que
Irungaray Jauregui (2023) plantea sobre el sesgo personal, que es cuando los evaluadores
dejan que las diferencias individuales tengan influencia en las calificaciones. Otro sesgo
relacionado con factores personales del evaluador es el error de semejanza, en el que los
evaluadores inconscientemente favorecen a determinadas personas que tienen rasgos y
cualidades similares a ellos (Robbins y Judge, 2009). También, los evaluadores producen
imagenes mentales sobre lo que consideran que es un trabajador ideal, y puede suceder
gue las personas que no se ajustan a esas imagenes reciban calificaciones injustas en sus
evaluaciones, segun Puccino (2007, citado por Mondy, 2010).

El proceso de estereotipar no es ajeno al &mbito organizacional, y este sucede
cuando se juzga a las personas en base a la percepcidn que se tiene del grupo al cual
pertenecen (Robbins y Judge, 2009). La formacion de estereotipos y los sesgos culturales
pueden estar presentes en las evaluaciones, y quiénes evallan pueden centrarse mas en
factores como la raza, el género o la edad (Irungaray Jauregui, 2023). Su presencia no solo
puede darse en el proceso de evaluacién, sino también en la traduccion de los resultados
de estas evaluaciones en aumentos de salario en la etapa de determinar la remuneracion,
por lo que ambos procesos pueden verse afectados por prejuicios de género, étnicos o de
nacionalidad (Castilla, 2010). De acuerdo a la autora, las personas que ocupan el mismo

cargo, con el mismo jefe y obtienen una puntuacion igual en la evaluacién de desempefio,
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reciben diferentes aumentos salariales debido a los prejuicios mencionados anteriormente, y
sefiala que las mujeres y las minorias, se ven exigidas a esforzarse ain mas para
demostrar que su desempefio se basa en sus capacidades, de forma tal que puedan
acceder a un aumento en su remuneracion (Castilla, 2010).

Otro sesgo que puede presentarse es el error o efecto de halo que sucede cuando el
evaluador toma una caracteristica positiva o negativa del desempefo de una personay la
generaliza a todos los demas aspectos a evaluar, que lleva a que la persona obtenga una
calificacion mas alta o baja de la que le corresponde (Luzén Chiroque y Vasquez Paredes,
2021). De forma similar, el sesgo por el efecto de halo sucesivo acontece cuando el
evaluador realiza una valoracion irreal, sea positiva 0 negativa, por haber sido valoradas las
demas personas de su entorno antes o después de él, como competentes o incompetentes,
de acuerdo a Cortés (2009, citado por Camara Mas, 2023). También, puede ocurrir el efecto
de contraste que es cuando la evaluacién de determinadas caracteristicas es afectada por
la comparacion con las demas personas recientemente evaluadas y tienen valoraciones
mas altas o bajas en las mismas caracteristicas (Robbins y Judge, 2009).

Asimismo, puede presentarse el sesgo del comportamiento reciente, que sucede
cuando los evaluadores recuerdan mejor los comportamientos mas recientes sin considerar
todos aquellos que se desarrollaron durante el periodo de evaluacion (Irungaray Jauregui,
2023). De acuerdo a los autores, a esto se le suma el hecho de que los comportamientos de
las personas mejoran cuando son informadas sobre cuando se realizara la evaluacion, y
quienes ejecuten su trabajo de manera inadecuada mostrardn mejoria durante la misma.

También puede presentarse el error de atribucién, que sucede cuando se emiten
juicios sobre el comportamiento sin darle relevancia a la influencia de los factores externos y
se sobreestima la influencia que puedan tener las personas (Robbins y Judge, 2009).

Por otra parte, el sesgo choice-supportive presentado por Mather y Johnson (2000,
citado por Leiva Quintanilla, 2016) indica que las personas tienen la tendencia de recordar
sus decisiones como mejores de lo que realmente fueron, y las evaluaciones de las

personas a las que siempre ha considerado como las mejores pueden verse distorsionadas.
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Por su parte, el sesgo de escalada del compromiso, refiere a las personas que
mantienen una decision tomada en el pasado y contintan justificAndola, a pesar de que los
costos sean mayores gue sus beneficios, segun Staw (1976, citado por Leiva Quintanilla,
2016).

Segun Cortés (2009, citado por Camara Mas, 2023), el sesgo de tendencia central
se evidencia cuando las evaluaciones basadas en escalas tienen resultados ubicados en los
valores medios, y de esta forma los evaluadores buscan evitar posibles conflictos. Este
ultimo se relaciona con el sesgo de status quo, cuando se desea mantener una relativa
estabilidad (Kahneman et al. 1991), y se evitan situaciones incomodas que puedan afectar
su status quo (Leiva Quintanilla, 2016). A su vez, segun Irungaray Jauregui (2023), puede
ocurrir cuando los evaluadores deben justificar por escrito las valoraciones muy altas o
bajas, lo que lleva a que realicen evaluaciones con resultados promedio que puedan ser
consideradas satisfactorias para que las personas no tengan quejas al respecto.

Otros sesgos relacionados a los niveles de puntuacion son los de indulgencia y
gravedad, que suceden cuando el evaluador se abstiene de calificar de manera honesta, en
el caso de la indulgencia los puntajes obtenidos son generosos, y en el de gravedad sucede
lo opuesto, el evaluador no califica adecuadamente los comportamientos efectivos a pesar
de contar con evidencia (Krist Addo, 2020). Estos sesgos, hacen que las personas con
desempenios deficientes llegan a conseguir incrementos en su remuneracion debido a un
jefe que utiliza la indulgencia en las evaluaciones de desempefio, y aquellas que con alto
desempefio no pueden obtener un aumento cuando estan ante un jefe que aplica la
severidad en las evaluaciones (lrungaray Jauregui, 2023). De acuerdo a este autor, dichas
injusticias se encuentran en la mayoria de las organizaciones, y son muchos los jefes que
las llevan a cabo, los cuales en ocasiones pueden terminar por considerar como excelentes
trabajadores a determinadas personas de las que obtienen beneficios para si (Irungaray
Jauregui, 2023). Segun los autores, a quienes realmente amerita que reciban un aumento
en su remuneracién por desempefiarse de acuerdo a los estandares de la organizacion y

contribuir a ésta, son excluidos de tales beneficios.
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Asimismo, la indulgencia puede afectar la capacidad para reconocer las deficiencias
en el desempefio que son corregibles, asi como afectar el presupuesto destinado para la
remuneracion variable por desempefio y disminuir las recompensas para las personas con
alto desempefio (Mondy, 2010). Ademas, las organizaciones que opten por despedir a las
personas con bajo desempefio, se encontraran con la dificultad de hacerlo ya que estas
personas continuamente reciben evaluaciones positivas.

Sobre la relacién entre los propdsitos de la evaluacion de desempefio y la
discriminabilidad de las calificaciones obtenidas, se puede decir que las evaluaciones con
propositos administrativos, tales como aumentos salariales y ascensos, pueden producir
calificaciones mas indulgentes que aquellas que tienen propdsitos de desarrollo, segun lo
planteado por Taylor y Wherry (1951, citado por Barbieri et al., 2023).

La evaluacion politica refiere a un error consciente, sucede cuando las personas son
evaluadas en base a intereses particulares de los evaluadores sin tener en cuenta la
actuacion real de las personas (Camara Mas, 2023). La manipulacién de las evaluaciones
puede darse en ocasiones por el hecho de que los evaluadores tienen practicamente el
control sobre todo el proceso de evaluacion, los cuales estan en un lugar que les posibilita
manipular dicho proceso (Mondy, 2010). Algunos evaluadores, conciben al proceso de
evaluacién del desempefio como una oportunidad politica para dar premios a quienes les
agrada y castigos a aquellos que le disgustan (Robbins y Judge, 2009). Puede suceder que
un jefe quiera realizar un aumento en la remuneracion de determinada persona, o que
sienta mayor simpatia por un trabajador que por otro, y para justificar esto ultimo, realiza
una evaluacion con resultados demasiado altos (Irungaray Jauregui, 2023). Por el contrario,
segun los autores, puede desear que una persona abandone su trabajo para lo cual le
adjudica una evaluacién muy baja sin merecerlo. Si bien el superior jerarquico es quién mas
conoce el rendimiento, el comportamiento y las tareas y objetivos del puesto de trabajo de
las personas a su cargo, la relacién de dependencia y servicio que se establece puede

distorsionar el proceso de evaluacion del desempefio (Camara Mas, 2023).
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Otra forma de evaluar el desempefio es la evaluacion 360 grados en la que hay mas
de un evaluador, y una de las ventajas que poseen segun Naranjo Torregrosa (2023), es
gue los sesgos gque cada uno pueda tener se reducen, logrando de esta forma evaluaciones
objetivas y fiables. No obstante, si bien esta forma de evaluaciones podria tener este tipo de
ventaja, no hay que olvidar que el factor humano sigue presente en el proceso de
evaluacién. En estas evaluaciones, puede suceder que las personas se halaguen entre siy
gue todos obtengan valoraciones positivas, asi como también puede suceder que al estar
vinculada la evaluacion de desempefio con la remuneracion, este tipo de evaluacion genere
competencia entre las personas, que la informacion se distorsione por intereses personales
y que las evaluaciones sean saboteadas (Luzén Chiroque y Vasquez Paredes, 2021).

Otra consideracion importante sobre las evaluaciones, es que las llamadas
evaluaciones objetivas segun Alles (2005) son las que se basan Unicamente en resultados
tales como las cifras de produccion, suponen mayor objetividad y podrian estar menos
expuestas a sesgos. Sin embargo, se puede afirmar que en este tipo de evaluaciones
ocurre lo contrario, las mismas pueden estar expuestas a sesgos por el escaso control que
tienen las personas sobre los factores del contexto, tales como los recursos
organizacionales disponibles, que son determinantes de la productividad cuantitativa

(Cendales Ayala et al., 2022).

La motivacion bajo la remuneracion variable por desempefio

La motivacion en el trabajo es uno de los factores mas relevantes para que las
organizaciones sean funcionales (Oluwaseun Adekola, 2020). La misma promueve la
iniciativa, el sentimiento de responsabilidad y el afan por lograr un desempefio mayor
(Andrade Alvarez, 2012). Si bien la motivacion constituye un factor personal, las
organizaciones pueden crear las condiciones necesarias para dar respuesta a las
necesidades y expectativas de las personas, por lo que es relevante conocer los perfiles
motivacionales (Marin Fernandez y Velasco De Lloreda, 2005), y poder personalizar los

reconocimientos y las recompensas (Faozen y Sandy, 2024), puesto que si no se tiene un
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conocimiento adecuado de los deseos y necesidades de las personas, los sistemas de
recompensas pueden ser perjudiciales (Buchenroth, 2006).

Las personas estaran mas motivadas y comprometidas con los objetivos de la
organizacion si perciben que su desempefio es reconocido y valorado (Faozen y Sandy,
2024). La subjetividad es un factor relevante en las recompensas, en tanto las mismas
dependen de lo que se recibe, de lo que las personas creen que deben recibir, de las
preferencias, como de las comparaciones que realizan con otros (Garcia Martinez, 1991).
Segun el autor, la ventaja que tiene el dinero ante las demas recompensas es que posibilita
otras, tales como seguridad, prestigio e independencia, es decir, la remuneracion si bien el
poder que tiene para motivar es subjetivo, su valor es su polivalencia.

Segun Sahay y Kaur (2021), los resultados de las evaluaciones de desempefio
traducidos a recompensas monetarias son una herramienta relevante para motivar a las
personas. No obstante, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(2005, citado por Milagres de Assis y Reis Neto, 2013), a partir de su estudio en 14 paises
sobre los modelos de remuneracion variable, lleg6 a la conclusion de que la remuneracion
variable por desempefio motiva solamente a un pequefio grupo de personas, mientras que
el resto no considera que sea un incentivo para aumentar el desempefio (Arias Montoya et
al., 2008). Para estos autores, son los factores referentes a la naturaleza del trabajo, su
contenido Yy las perspectivas de desarrollo en la organizacién. Cada vez mas las personas
buscan en el trabajo otras alternativas de compensacion distintas a la econémica.

Si se piensa la evaluacién de desempefio como un proceso final, la organizacion
desaprovecha la informacién valiosa que ésta ofrece, en cambio, si es considerada como un
recurso de entrada pueden atenderse las necesidades de las personas (Diaz Reyes, 2020).

Segun Levinson (2003), los objetivos organizacionales no son suficientemente
motivadores si no se encuentran relacionados con las aspiraciones personales. Las
personas trabajan para satisfacer sus necesidades, pero también para alcanzar un equilibrio
emocional o sentirse “realizadas”, y para esto ultimo es necesario que haya posibilidades de

promocion en el trabajo y expectativas de mejorar (Padilla Ruiz, 2008). Para este autor, es
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necesaria la interrelacion entre el incentivo econémico y la promocién, y es importante tener
en cuenta las capacidades de las personas y no sélo incentivarlas para que tengan un
desempefio superior a la media.

Si bien el dinero es una fuente de motivacién importante, cuando una parte del
salario es obtenida en funcion de los resultados de las evaluaciones de desempefio, las
personas pueden llegar a desmotivarse. Si las personas sienten que su remuneracion es
menor a lo que consideran como justa o menor que la de sus comparieros, tanto la
motivacioén intrinseca como la extrinseca decrecen a la vez que lo hace su desempefio
(Maceri y Coll, 2023). Lo que puede intensificar la percepcion de injusticia es cuando existen
diferencias en la remuneracion entre dos personas que tienen formacion y experiencia
similar y que ocupan un puesto semejante (Del Pozo Pefafie y Jaramillo Gualoto, 2013).
Ademas, la evaluacion de desempefio en si misma puede causar desmotivacion si
experimentan injusticia respecto a la misma, segun Cardy y Dobbins (1994, citado por
Salem et al., 2013), tanto de los resultados obtenidos como de las diferencias con las
calificaciones de sus compafieros (Luzén Chiroque y Vasquez Paredes, 2021).

Es necesario considerar que el punto de equilibrio que las personas establecen es
subjetivo, no obstante, al realizar un juicio se basan en una guia objetiva al comparar sus
entradas y salidas, es decir, los resultados de la evaluacion de desempefio y la
remuneracion obtenida, con la relacién de las entradas y salidas de sus compafieros
(Ricaurte et al., 2020). Segun la teoria de la equidad de Adams (1963, citado por Igbaji et
al., 2024), la recompensa que reciben en comparacion con su contribucion, afecta su
motivacioén, por lo que las personas esperan una recompensa justa por sus aportes a la
organizacion, y no solo buscan este equilibrio, sino también frente a las contribuciones y
recompensas de sus comparieros.

En relacion a las contribuciones que realizan las personas a la organizacion, de
acuerdo a Schreurs et al. (2012, citado por Bii et al., 2022), estas desarrollan dos tipos de
desempefio, estos son el desempefio en su rol y el desempefio extra rol. Si los

comportamientos asociados al desempefio extra rol fuesen incorporados en las
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evaluaciones de desempefio, la motivacion de las personas podria aumentar al ver que
todos sus aportes son valorados en la organizacion (Ozgelik y Uyargil, 2018). Las tareas
intrinsecamente motivadas como las que pueden llevarse a cabo en el desempefio extra rol,
segun Weibel et al. (2010), son aquellas tareas percibidas por las personas como
interesantes, placenteras, desafiantes y que tienen un propdsito, es decir, las personas
llevan a cabo estas tareas porque lo desean, y en este caso los beneficios externos no son
necesarios, por lo que generalmente la remuneracion variable deteriora la motivaciéon
intrinseca.

Si determinado comportamiento es motivado intrinsecamente y se le agrega un
elemento de motivacion extrinseca, puede que la motivacion disminuya debido a que
cambia el significado atribuido a la tarea, es decir, la actividad realizada pasa de ser
considerada un fin en si mismo a un medio para un fin, y este ultimo seria el logro de la
recompensa extrinseca (Maceri y Coll, 2023). Segun lo que plantean Deci et al. (1999), en
base a un meta andlisis que realizaron con 128 estudios, las recompensas tangibles tienen
efectos esencialmente negativos en la motivacion intrinseca de las personas, inclusive
cuando estas recompensas se presentan como indicadores de un desempefio esperado.

En tareas rutinarias sin necesidad de creatividad ni esfuerzo cognitivo, funciona la
motivacién extrinseca para aumentar la productividad, sin embargo, el desarrollo
tecnolégico ha hecho que sean pocos los trabajos que requieran realizar tareas con dichas
caracteristicas, a la vez que la responsabilidad de las personas para desarrollar las tareas
ha aumentado, por lo que los incentivos extrinsecos en este caso no solo reducen la
motivacion intrinseca, sino también afectan la capacidad cognitiva para trabajar y terminan
por disminuir el desempefio (Maceri y Coll, 2023).

En 1940, Harry Harlow de la Universidad de Wisconsin, evidencié que los primates
trabajaban en resolver rompecabezas sin la presencia de una recompensa extrinseca, y que
tras pasado un tiempo lo seguian haciendo con mas velocidad, por lo que los mismos
llegaron a desarrollar un nivel alto de una competencia mediante la curiosidad, lo que mas

adelante Edward Deci lo demostraria trasladando el experimento con humanos, afirmando
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gue una parte importante de la motivacién se encuentra en el placer de descubrir, aprender
o hacer algo por los otros (Gismera y Pérez Navarro, 2018).

Otro de los efectos que los incentivos econdmicos pueden generar segun Maella
(2012), es el “efecto buffet”, el cual refiere por analogia al comportamiento de las personas
ante los desayunos de hotel en el que las primeras veces comen mas de lo que suelen
hacerlo, y tras un tiempo terminan desayunando lo que se acostumbra en sus casas, esto
sucede en las organizaciones con los incentivos que tienen la tendencia a desvanecerse
cuando las personas comienzan a acostumbrarse a éstos, lo cual provoca que su ausencia
desmotive y su presencia no logre incentivar. Tal como lo mencionan Del Pozo Pefiafie y
Jaramillo Gualoto (2013), que si bien la retribucion variable puede ser motivadora tras
obtener un aumento en la retribucién, este efecto se diluye y es olvidado transcurrido un
tiempo.

Asimismo, Maella (2012) plantea que otro efecto que se relaciona con el anterior es
el “efecto incremental” que sucede al aumentar continuamente los incentivos tras el
acostumbramiento para lograr motivar, a pesar de los recursos limitados con lo que cuenta
la organizacién. No obstante, a partir de determinado monto en la remuneracion, el cual va
a ser diferente para cada persona, la capacidad de motivar que tiene el dinero disminuye,
segun Valls (2013, citado por Lara Alvarez, 2021). Ademas los incentivos pueden hacer que
las personas se esfuercen en su trabajo hasta que logren obtener la recompensa, que lo
hagan Unicamente cuando exista tal incentivo y en las tareas que sean recompensadas
dejando a un lado las que no lo sean, y si el incentivo es retirado pueden abandonar los
comportamientos requeridos (Maella, 2012).

Es importante tener presente la teoria del refuerzo de Thorndike, que afirma que las
personas desarrollan comportamientos por medio de los cuales alcanzan resultados
agradables y evitan otros que provocan resultados desagradables (Lara Alvarez, 2021), y
sostiene que las acciones son resultado de consecuencias, por lo que la organizacion
podria eliminar las conductas negativas a través de una recompensa poco beneficiosa, y

aumentar aquellas conductas que conduzcan a un alto desempefio con grandes
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recompensas (Oluwaseun Adekola, 2020). En este sentido, las personas pueden sentir que
no son auténomas debido a la presidon experimentada por las evaluaciones, las
recompensas y los eventuales castigos que llegan a controlar o limitar el comportamiento,
incluso en ocasiones sin ser consciente de ello, lo cual se lleva a cabo en detrimento de la
motivacién intrinseca (Ryan y Deci, 2006). Cuando se aplica el ranking forzado las personas
pierden la motivacion a largo plazo debido a la presién que sienten, si bien al principio
pueden tener buenos resultados en su desempeiio, estos terminan decayendo por la
disminucion de su motivacion (Luzon Chiroque y Vasquez Paredes, 2021). Igualmente la
motivaciéon puede disminuir si experimentan las recompensas como un control de su
comportamiento, segun plantea Deci et al. (1999, citado por Batool y Khattak, 2015).

Si bien las recompensas pueden ejercer un control, estas tienen como principal
efecto negativo obstaculizar la autorregulacién en las personas, es decir, las recompensas
pueden limitar la toma de decisiones y la responsabilidad de motivarse a si mismas, en este
sentido, las organizaciones se focalizan en el corto plazo al intentar controlar a las personas
de esta forma, lo que puede generar importantes consecuencias contraproducentes en el
largo plazo (Deci et al., 1999). Cuando las personas priorizan la obtencién de recompensas
extrinsecas, manifiestan una reduccion en su autonomia, en la calidad de las relaciones y
en la felicidad, de acuerdo a Kasser (2002, citado por Ryan y Deci, 2006), y es la motivaciéon

intrinseca segun Garcia Martinez (1991), la que genera satisfaccion a largo plazo.

La comunicacion y cultura organizacional relacionada a la remuneracién
variable por desempefio

La remuneracion variable tiene un objetivo de comunicacion que es intrinseco a
ésta, es decir, el hecho de incentivar determinados objetivos por sobre otros, comunica a las
personas lo que la direccién entiende que es relevante o critico para las metas de la
organizacion (Maella, 2012). No obstante, la finalidad con la que algunas personas utilizan
la evaluacion de desempefio mas alla de los objetivos que persigue, y sus respectivas

consecuencias, pueden distorsionar lo que se quiere comunicar en relacion al
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comportamiento deseado y a los objetivos planteados, y afectar la credibilidad del sistema
de evaluacion y recompensa. Ante una falta de coherencia, en la que las personas
experimentan mensajes diferentes, se genera ambigtiedad y cada una puede formar su
propia vision de lo que es un comportamiento apropiado en la organizacion, segun Baker
(2002, citado por Davis, 2005).

A su vez, sucede que si se utilizan criterios de evaluacién basados en una lista
genérica de conductas deseadas 0 ajustada a la realidad organizacional pero a partir de una
muestra de personas con desempefio superior, no se estaria abarcando la diversidad y
complejidad organizacional. De esta forma, las personas pueden no tener el compromiso
suficiente con lo que se evalla o sentir que las conductas que desarrollan y que aportan a la
competitividad de la organizacién no son valoradas. El hecho de que un grupo de personas
determine el comportamiento apropiado para la organizacion y se lo comunique al resto a
través de la evaluacién de desempefio y su correspondiente remuneracion, no posibilita el
desarrollo de espacios de dialogo en los que las personas puedan participar activamente.

El dialogo hace posible que el comportamiento apropiado para la organizacion que
se establece en relacion a su contexto y desafios, se base en una comprensién alineada y
acordada entre todos sus miembros, expresada en prescripciones de comportamiento y no
en una lista genérica unificada (Davis, 2005). Para este autor, se vuelve relevante hacer
foco sobre la relacion entre evaluadores y evaluados y no en la forma en la que se evalla
para lograr un sistema de evaluacién y recompensa fortalecido. En los espacios
organizacionales se construyen diversas relaciones que producen significados para las
personas involucradas en el didlogo, siendo relevantes el lenguaje y la negociacién de estos
significados al considerar la influencia de las percepciones de cada persona en dichos
dialogos y la construccion de la realidad comunicacional, y es mediante estos procesos que
se posibilita el desarrollo de una organizacion mas humana y relacional (Marchiori, 2011). El
lenguaje tiene el poder de moldear lo que se percibe, por lo que aquello que es considerado
como conocimiento, es construido en y a través del lenguaje (McAuley et al., 2007). Cada

persona cuenta con informacidn y juicios para aportar sobre la situacion organizacional, y a
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través de la comunicacion se puede poner en comun los saberes, intereses y valores para
tomar decisiones mas adecuadas a las necesidades y deseos de cada una, de forma tal que
se pueda llegar a un consenso intersubjetivo (Uranga, 2004).

En organizaciones con remuneraciones variables por desempefio se suelen
comunicar las pautas y los comportamientos esperables a través de estos sistemas, antes
mencionado, y estas formas de comunicacion pueden verse también en las relaciones
interpersonales. Estas relaciones son caracteristicas de las culturas de mercado, las cuales
suelen ser distantes entre pares, al igual que con los jefes, dado que la autonomia propia de
este tipo de sistema propicia una orientacién empresarial, donde se recompensa la
independencia y la cooperacion se deja de lado (Kerr y Slocum, 1987). A su vez, segun los
autores, sucede que el sistema de recompensas favorece la especializacién dentro de una
misma area a través de las promociones, incentivando la singularidad y la independencia de
los sectores, lo que no fomenta una red de intercambios ni la integracion entre personas de
distintas areas para el conocimiento y la comprension de las responsabilidades de cada
una.

Si se tiene en cuenta que el sistema de remuneracion y la cultura organizacional
tienen una relacion estrecha (Kang y Lee, 2021), se puede afirmar que la remuneracion
variable por desempefio establece y refuerza una cultura de mercado. En las
organizaciones con este tipo de cultura las personas son responsables de su desempefio y
la organizacion promete una determinada recompensa a cambio de éste, y bajo la cual la
organizacion no promete seguridad ni las personas su lealtad, siendo utilitario el contrato de
trabajo, en el que ambas partes conciben a la otra como un medio para alcanzar sus
objetivos (Kerr y Slocum, 1987). La cultura de mercado enfatiza la independencia, la
individualidad, el sentido de iniciativa y la competencia, y las evaluaciones de desempefio
se orientan al rendimiento, en las que el rol de los jefes se basa en la negociacion y la
asignacion de recursos (Kang y Lee, 2021). De esta manera, segun los autores, se dejan de
lado los propdsitos de desarrollo debido a que se destaca las relaciones y las transacciones

con los clientes, proveedores y sindicatos.
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Estas culturas suelen hacer que las organizaciones sean rentables por su enfoque
externo, donde el crecimiento y la competencia son relevantes, sin embargo, en ellas se ve
afectada de manera negativa la competencia de adaptabilidad por la presion que
experimentan las personas en lograr los objetivos planteados y los resultados esperados
(Kim y Jung, 2022). Asimismo, estas formas de remuneracion variable al recompensar
determinados comportamientos, pueden generar un entorno de aversion al riesgo que
afecte negativamente la creatividad, por lo que la idea de tomar riesgos se asocia con que
la remuneracion puede verse afectada (Pitt et al., 2022). Tanto la competencia de
adaptabilidad como la creatividad son relevantes para afrontar los constantes cambios del
contexto organizacional a los que se enfrentan las personas.

Cabe agregar, que otra de las competencias que se puede considerar relevante, es
la de trabajo en equipo, y la remuneracién variable por desempefio al tener un enfoque
individual, tensiona dicha competencia requerida en las organizaciones. Este tipo de
remuneracion segun Pfeffer y Langton (1993), promueve la competencia interpersonal y
disminuye las relaciones de cooperacion. Esto ultimo se relaciona con lo que sostiene
Deutsch (1985, citado por Shaw et al., 2002), que la variabilidad en la remuneracién puede
disminuir el desempefio cuando el trabajo es interdependiente debido a dicha afectacion en
la cooperacion. La remuneracion variable por desempenio tiene elementos propios de los
formatos de torneos, que segun la teoria de los torneos de Lazear y Rosen (1981, citado por
Conroy et al., 2014), las personas compiten por el premio que se obtiene en un torneo tras
la victoria, lo que se corresponde con el aumento en la remuneracion, y ganar significa que
se ha tenido un desempefio superior en relacion a los otros competidores.

Las culturas orientadas al rendimiento crean entornos adecuados para los incentivos
tangibles, no obstante, cuando se requieren determinadas competencias como las
mencionadas anteriormente para resolver problemas heuristicos, son los incentivos
intangibles los que sustentan un desempefio eficaz para su resolucién, como sucede en las
culturas que aprecian el intercambio de conocimientos, la generacion de nuevas ideas y el

trabajo en equipo (Ritala et al., 2020).
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En el trabajo con otros es importante el fortalecimiento de las relaciones laborales,
dado que tanto los componentes cognitivos relacionado con los objetivos compartidos y los
aprendizajes, como los afectivos vinculados a la cohesién grupal y la confianza, y los
componentes conductuales referidos a la colaboracion, tienen una influencia relevante
sobre satisfaccion de las personas (Conroy et al., 2014) y sobre su bienestar en general, lo

cual favorece la resolucion de los problemas y los desafios.

La autoestima, el bienestar y la salud en la remuneracion variable por

desempefio

El management busca invisibilizar el modelo de gestion y los modos de produccién
como los determinantes de la dinamica sufrimiento-placer y de las consecuencias para la
salud (Ros, 2020). Muchas personas suelen tener dificultades de adaptacion y sentirse
desbordadas ante las exigencias y la presion a una continua optimizacion, lo que puede
causar diversos comportamientos destructivos, condiciones de agotamiento e incluso
psicopatologias (Zamora, 2013).

Las personas se encuentran continuamente en un estado de adaptacion para
satisfacer sus necesidades tanto fisiolégicas como de autorrealizacion y de pertenencia a un
grupo social para que puedan mantener un equilibrio emocional (Yupanqui Obando, 2020).
Sin embargo, de acuerdo a este autor, se presentan dificultades en la adaptacién frente al
hecho de satisfacer las necesidades de orden superior, ya que se depende de otras
personas, principalmente de quienes tienen autoridad para su satisfaccion. Esta
dependencia, puede observarse en la remuneracion variable por desempefio, la cual afecta
no solo el nivel de ingreso econémico, sino también el aspecto socioldgico de dicha
remuneracion traducido en las condiciones de vida en relacion a su entorno familiar, social y
cultural que es afectado por la remuneracién al asignarle un status de vida determinado
(Madero Gémez et al., 2008). Ademas, las recompensas que las personas obtienen a

cambio de sus contribuciones a la organizacién no se reducen Unicamente a lo econémico,
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sino que también incluye el aspecto psicolégico, que refiere tanto al trato justo como al
reconocimiento ante los otros (Castafio Ruiz, 2012).

La remuneracion es una forma de reconocimiento a los esfuerzos que emplean las
personas, y a través de la cual pueden sentir que son valoradas por la organizacion
(Onuorah y Ngozi Comfort, 2023). Segun Faozen y Sandy (2024), el reconocimiento publico
ante la organizacién puede contribuir a la autoestima y al sentimiento de orgullo de las
personas. En la evaluacion de desempefio se ven implicadas la autoestima de las personas
y la percepcion de estabilidad en el trabajo (Maella, 2012). Segun Meyer (1980, citado por
Luzon Chiroque y Vasquez Paredes, 2021), el método de ranking forzado produce en las
personas baja autoestima, niveles bajos de desempefio y pérdida del orgullo por el trabajo,
asi como también puede provocar comportamientos agresivos, pero a pesar de esto las
organizaciones lo aplican con el fin de lograr mayores niveles de desempefio. Segun Padilla
Ruiz (2008), son los incentivos econdmicos principalmente los que movilizan a las personas,
no obstante, existen otros factores como la autorrealizacion y la autoestima que motivan y
aumentan el desempefio mas que los primeros. En esta misma linea, para Sekaran y
Wagner (1980, citado por Ghani Azmi et al., 2009), las personas que tienen confianza en
sus competencias y alta autoestima, logran alcanzar altos niveles de desempefio.

La autoestima basada en la organizacién forma parte de la autoestima general de
las personas, pero a diferencia de ésta, evoluciona en el tiempo en relacion con las
experiencias dentro de la organizacion (Gardner et al., 2004). Para estos autores, la
remuneracion que alcance una persona en relacion a otra, indica su valor en la
organizacion, y aquellas que alcancen niveles mas altos llegan a creer que son significativas
y valiosas para la organizacion, y su estatus autopercibido cambia, por lo cual aumenta su
autoestima basada en la organizacién. Sucede que estas personas que obtienen
remuneraciones mas altas, se esfuerzan por mantener una autoimagen positiva, para lo
cual trabajan con un desempefio superior para alcanzar objetivos y persisten aln en

condiciones adversas (Gardner et al., 2004).


https://bpspsychub.onlinelibrary.wiley.com/authored-by/Gardner/Donald+G.
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La practica de evaluar el desempenio tiene efectos sobre las personas que pueden
interferir en sus desempefios. La evaluacién de por si hace surgir preocupaciones que
causan ansiedad en las personas, la cual podria manifestarse en apatia o descontento ante
el hecho de ser evaluado, sumado a esto, los incrementos en la remuneracion que
dependen de los resultados de tales evaluaciones, causan tension y resistencia ante el
proceso (Irungaray Jauregui, 2023). Las remuneracién variable puede ocasionar en las
personas estrés por lograr los objetivos y obtener dichas recompensas, lo cual no suele ser
un problema en la realizacién de tareas mecanicas, pero si afecta significativamente las
tareas que son mentalmente complejas (Castafio Ruiz, 2012). En tanto, para este autor, la
memoria de trabajo puede verse interferida por el estrés y la atencion puede concentrarse
en otros lados como son las preocupaciones por no alcanzar la recompensa.

Estos incrementos en la remuneracion que persiguen las personas pueden
generarles bienestar hasta cierto punto, en la medida en que sus necesidades son
satisfechas dicho bienestar deja de aumentar y se mantiene en un nivel constante (Maceri y
Coll, 2023). Ademas, los autores afirman que tales aumentos en la remuneracién hacen que
las personas realicen de forma diferente la evaluacién sobre su vida, en el sentido de que el
efecto de los aumentos se relaciona con la cantidad de dinero que se obtiene en
comparacion con otras personas, por lo que el bienestar se encuentra determinado por
alcanzar mayores niveles que los demas.

El esfuerzo en el trabajo forma parte del intercambio social a través del cual se
obtienen dichas recompensas, y cuando el mismo es positivo contribuye al bienestar y a la
salud (Fernandez-Lopez et al., 2005). Sn embargo, segun los autores, las personas pueden
apoyar condiciones de sobreesfuerzo y bajas recompensas sin desearlo, en los casos en
que se proponen obtener mas recompensas y en consecuencia aceptan estratégicamente
condiciones injustas durante un determinado tiempo, lo que deteriora su autorregulacion

personal tras las continuas frustraciones de sus altos costos invertidos.
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Existen otras condiciones que acompafan la eleccion estratégica que llevan a la
falta de reciprocidad, tales como los cambios tecnoldgicos y econémicos, y situaciones bajo
presion ejercidas por la competitividad interna entre equipos que pueden hacer que las
demandas en el trabajo aumenten (Siegrist, 2016). Asi como también, de acuerdo al autor,
la dependencia que presentan algunas personas en relacién a la falta de opciones en el
mercado laboral, siendo las personas con edad avanzada, poco calificadas o con
capacidades laborales reducidas son susceptibles a intercambios laborales injustos.
Asimismo, las demandas pueden exceder frente a un grupo de personas con un
compromiso excesivo con el trabajo, de forma que se esfuerzan continuamente para lograr

un alto desempefio por una necesidad subyacente de estima y aprobacion (Siegrist, 2016).

El desequilibrio entre esfuerzo y recompensa genera emociones negativas que
tienden a la activacion neuroendocrina y automatica por largos periodos de tiempo y sus
respectivas consecuencias adversas para la salud (Kiviméki et al., 2007), lo cual aumenta el
riesgo de desarrollar trastornos vinculados al estrés, enfermedades coronarias o depresion
(Siegrist, 2016). Esto se debe a que las personas cuando estan sometidas a situaciones de
estrés desarrollan respuestas adaptativas (Mieles Velasquez, 2021), y a largo plazo la carga

alostatica causa cambios en el cuerpo y genera enfermedad (McEwen, 2006).

La remuneracion variable por desempefio conduce a un continuo desgaste en la
salud de las personas, en tanto no hay posibilidad para un reconocimiento econémico que
recompense lo que las personas creen merecer (Schvarstein, 2005). A esto se le suma las
comparaciones que realizan con las recompensas que reciben los otros. En todo el proceso
de remunerar en funcién del desempefio, se encuentran presente la justicia procesal
referida a los procedimientos que garantiza la toma de decisiones equitativa, la justicia
relacional vinculada al trato respetuoso por parte de los jefes, y la justicia de intercambio
relacionada al equilibrio entre esfuerzo y recompensa, las cuales se relacionan con un
mayor riesgo para la salud (Kivimaki et al., 2007), en tanto se presenten acciones e

intercambios injustos en alguna de las mismas.
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Una de las consecuencias de la variabilidad de la remuneracion por desempefio es
la instalacion de brechas salariales entre personas que realizan tareas similares o se
encuentran en el mismo cargo que puede generar sentimientos de injusticia. Segun el
estudio realizado por Tricomi et al. (2010), en base a las valoraciones de la actividad
neuronal en la corteza prefrontal ventromedial y en el cuerpo estriado, se evidenciaron
efectos de aversion ante la desigualdad. Para estos autores, el circuito de recompensa en el
cerebro es sensible tanto a la desigualdad ventajosa, en la que el grupo de personas con
ingresos mas altos valoran positivamente las recompensas que cierran la brecha entre su
salario y el de quienes tienen bajas recompensas, como también hacia la desigualdad
desventajosa, en el que éste Ultimo grupo de personas valora negativamente el hecho de
gue guienes tienen mayores ingresos reciben recompensas. Es decir, que tanto las
personas que logran mayores niveles remunerativos como aquellas con menores ingresos
salariales, muestran rechazo ante situaciones de desigualdad en las recompensas
econémicas.

Otro dato relevante que se desprende del estudio de Tricomi et al. (2010), es que si
bien las personas que alcanzan remuneraciones altas mostraron aversion a la desigualdad
ventajosa al tener respuestas neuronales mayores tras ser recompensadas las personas
con ingresos menores, a nivel conductual evidenciaron una valoracion superior por sus
recompensas por sobre la de los otros. Para los autores, esto indica que pueden haber
factores tales como los juicios de merecimiento o necesidad y la competencia individual,
gue modulan las consideraciones de equidad siendo estas mas fuertes de lo que se
manifiesta. Estos datos muestran que a pesar de que las personas sientan aversién ante
situaciones injustas, las mismas pueden tener un comportamiento individualista y
competitivo, y esta forma de remuneracion puede propiciar este tipo de comportamientos,
gue no solo distorsiona el sentimiento de equidad, sino que ademas no beneficia las
relaciones de apoyo ante el posible malestar del nivel remunerativo obtenido.

En las organizaciones con este sistema, se pueden desarrollar otro tipo de

situaciones que atentan contra la salud de las personas. Este puede crear las condiciones
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necesarias para propiciar el desarrollo de conductas de acoso en el trabajo, dado que el
sistema de recompensas, una alta competitividad interna, la existencia de desequilibrios de
poder en las relaciones y la frustracidn e insatisfaccion en el ambiente de trabajo son
factores que incentivan este tipo de conductas (Einarsen y Johan Hauge, 2006). Asimismo,
segun estos autores, las organizaciones pueden ejercer presion sobre los jefes y propiciar a
gue éstos con escasos recursos y tiempo disponible, lleven a cabo conductas de acoso para
lograr los objetivos, y a su vez, puede suceder que ante la posible inestabilidad e
inseguridad laboral, las personas no desafien el trato injusto por parte de sus jefes
(Einarsen y Johan Hauge, 2006). Estas conductas de acoso en el trabajo suelen ser
intentos de desprestigiar las actividades desempefadas (Rodriguez Mufioz et al., 2006), y la
evaluaciéon de desempefio puede ser utilizada como un medio para lograrlo. En tal sentido,
la misma intensifica dichas intenciones, y la remuneracion vinculada a los resultados de la

evaluacién pueden potenciar alin mas los efectos adversos del sistema.

Por otra parte, los esfuerzos en el trabajo que se realicen para obtener los
resultados esperados en la evaluacion de desempefio a efectos de alcanzar un mayor nivel
remunerativo, conllevan una sobrecarga en el trabajo que establece una relaciéon negativa
con el bienestar, lo que puede propiciar el sindrome de Burnout en las personas, con
consecuencias negativas en la calidad de vida, en el ambiente laboral y en la salud en
general (Quiroz-Gonzalez et al., 2020). Uno de los factores que predisponen a desarrollar el
sindrome de Burnout es el sistema de trabajo, dentro del cual el sistema de remuneracion
es una variable que tiene una determinada influencia en funcién de las capacidades de
adaptacion y resistencia de cada persona ante los factores de riesgo (Gamboa et al., 2008).
Las situaciones adversas que desencadena este forma de remuneracion terminan por
afectar la salud por encontrarse el trabajo, segun Dejours (2012), arraigado a la
personalidad y a la vida de las personas, y todo lo que sucede en él y sus consecuencias se

trasladan a todos los ambitos. En este sentido, estas practicas al intensificar la dedicacion al
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trabajo y generar sobreesfuerzos llevan a que se produzcan fracturas en el ambito familiar

(Neffa, 2019) y social.

Las organizaciones saludables son aquellas que de forma estratégica integran el
bienestar de las personas con sus objetivos empresariales, y lo refuerzan con practicas de
gestion humana que benefician a las personas (Raya y Panneerselvam, 2013). La
remuneracion y el desempefio cuando se vinculan conforman un ciclo que se reinicia
periddicamente, y lo que las organizaciones suelen atender son las causas y las
consecuencias de este proceso, Y los efectos psicosociales que el mismo produce en su

funcionamiento pueden quedar inadvertidos.

Conclusiones

Este trabajo tuvo como objetivo exponer los efectos psicosociales de la
remuneracion variable por desempefio en las organizaciones, con el propésito de dar
respuesta a la pregunta que se plantea sobre si los efectos psicosociales de esta forma de
remuneracion tienen efectos beneficiosos o contraproducentes para las personas. El titulo
con el que ha sido presentado este ensayo es: la remuneracion variable por desempefio en
las organizaciones: ¢,conduce o seduce? En base a lo evidenciado en el desarrollo, se
puede afirmar que este tipo de remuneracion como estrategia organizacional que vincula
directamente a la personas, conduce y seduce. Las personas son conducidas cuando su
comportamiento se alinea para responder a los objetivos organizacionales, debido a que la
remuneracion variable esta vinculada a la remuneracion fija que recibe a cambio de su
trabajo, y ésta Ultima remuneracion es importante al ser la que asegura su estabilidad
economica. Al mismo tiempo, son seducidas, puesto que la variabilidad de la remuneracion
despierta el deseo y la ilusion de alcanzar un monto mayor, con la idea de base de que
depende Unicamente de la persona. Cuando acceden a ello, entran en una dinamica de

compromiso y esfuerzos excesivos para alcanzar un desempefio superior y obtener el
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aumento remunerativo, y tras conseguirlo comienza nuevamente el ciclo, sin olvidar que

esta dinamica se despliega bajo los efectos que se evidenciaron en el desarrollo.

Estos esquemas remunerativos propician el desarrollo de determinados procesos de
subjetivacion que establecen y enmarcan situaciones, comportamientos y formas
especificas en la que se expresan las variables presentes en las organizaciones. Bajo estas
formas se desarrollan contaros psicolégicos transaccionales, en los que las personas
determinan su esfuerzo y permanencia en funcién de los costos y beneficios, de manera
gue genera mayor movilidad en la organizacién y menor disposicion a desarrollar
comportamientos discrecionales. Esto ultimo, también puede ser ocasionado por la tension
en el contrato psicoldgico debido a la percepcién de injusticia relacionada a esta forma de
remuneracion. Esta percepcién de injusticia, puede afectar la motivacion y el compromiso
con la organizacion, y consecuentemente aumentar los niveles de absentismo y rotacién del
personal con mayores costos asociados para la organizacion. A su vez, puede verse
perjudicada la reputacion y la imagen de esta Ultima ante sus clientes y otras figuras con las
gue se relaciona, por los posibles conflictos, quejas y desconfianza que la percepcién de
injusticia pueda ocasionar. La distribucion en la remuneracién puede ser injusta por estar las
evaluaciones influenciadas por quién evalla, y se presentan dificultades para identificar el
desempefio real. De esta forma, se ve afectada la motivacion, la confianza, el compromiso y
el clima organizacional. En el caso de la motivacién, ésta se ve erosionada directamente por
la remuneracion, y se requiere atender otras recompensas para reforzar la motivacion

intrinseca, como las promociones y el cuidado del ambiente laboral.

Este tipo de remuneracion propicia la competencia y la individualidad, a la vez que
se debilita otras competencias necesarias para la resolucion de problemas y la gestion del
cambio. Las relaciones de apoyo y cooperacion son importantes para mitigar los efectos
negativos sobre la salud que produce esta forma de remuneracion. Para las organizaciones
se traduce en costos asociados a la salud y en la afectacion sobre la capacidad para

mantener un rendimiento sostenible ante el malestar de las personas producido por los
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desequilibrios entre los esfuerzos y las recompensas. Los efectos psicosociales
contraproducentes que genera afectan el desempefio en si mismo, y puede verse como un
circulo vicioso en el cual se necesita de determinado nivel de desempefio para obtener el
aumento remunerativo, pero es el propio sistema el que interfiere en dicho desempefio. Se
utiliza la evaluacién como proceso final para determinar la remuneracion, y deja de lado su
utilidad como indicador del bienestar individual y grupal, y sobre todo cuando existan
cambios importantes en los resultados en comparacion con los anteriores, dado que detras
de los resultados de desempefio pueden haber desmotivaciones, problemas de
relacionamiento con su superior jerarquico o con sus compafieros, posibles conflictos,
situaciones de violencia o acoso, dificultades con las tareas o con la implementacién de

cambios, y problemas de salud que puedan estar dificultando el desempefio.

Puede ser relevante la exploracién en investigaciones futuras sobre qué efectos
psicosociales se desarrollan en contextos organizacionales especificos, ademas, es
pertinente conocer los efectos psicosociales de la remuneracién variable basada en el
desempefio grupal y organizacional. Este ensayo no ha pretendido exponer una postura en
contra de los sistemas de remuneracion variable por desempefio, pero si evidenciar que
como estrategia presente en muchas organizaciones, ademas de los efectos que busca
alcanzar esta practica, también se presentan efectos contraproducentes sobre el bienestar
psicoldgico y social de las personas. Este sistema de remuneracion instala el riesgo
potencial de que el foco de atencidn se establezca en el objetivo de alcanzar el aumento
remunerativo, y que los objetivos de desarrollo queden en segundo plano, y esto puede
obstaculizar el desarrollo y el bienestar de las personas en las organizaciones. Es
fundamental que las organizaciones reconozcan y trabajen dentro de un margen de
maniobra posible sobre los efectos psicosociales de la remuneracion variable por
desempefio, para lograr condiciones de trabajo saludables, puesto que los efectos que se
desarrollan en cada organizacion en particular, son determinantes del desemperio y la salud

de las personas, y en consecuencia del éxito de la organizacion.
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