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Resumen:

La evaluacion del desempefio es fundamental dentro de la mejora continua de una
organizacion. Este estudio busca describir y analizar los modelos de evaluacion del
desempefno laboral existentes en la literatura, que son mas utilizados a nivel
organizacional. Mediante la aplicacion de la metodologia Fink estandar para la revision
sistematica de literatura, se encontraron 33 documentos que mencionan la aplicacion de
modelos de evaluacion tradicionales. Se realiza un analisis bibliométrico para determinar

los cuatro modelos mas utilizados: evaluacién por competencias, la evaluacién 360°,
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evaluacién de incidentes criticos y la escala de calificaciones. Para cada modelo se
establecen ventajas, desventajas y escenarios de aplicacion. Los beneficios a nivel
operativo, la motivacion y el incremento en la productividad de los trabajadores son solo
algunas de las ventajas que se obtiene de una evaluacién del desempefio justa y de una

correcta retroalimentacion.

Palabras clave: Evaluacién del desempefio laboral, modelos de evaluacién, tecnologias,

competencias.

Abstract:

Performance evaluation is essential for the continuous improvement of an organization.
This study seeks to describe and analyze the performance evaluation models that exist in
the literature and are most commonly used at an organizational level. By applying the
standard Fink methodology for systematic literature review, 33 documents were found that
mention the application of traditional evaluation models. A bibliometric analysis is
performed to determine the four most commonly used models: competency-based
evaluation, 360° evaluation, critical incident evaluation, and the rating scale. Advantages,
disadvantages, and application scenarios are established for each model. The benefits at
the operational level, motivation, and increased worker productivity are just some of the

advantages obtained from a fair performance evaluation and correct feedback.
Keywords: Performance evaluation, evaluation models, technologies, competencies.

Resumo:

A avaliacdo de desempenho é essencial para a melhoria continua de uma organizacgao.
Este estudo procura descrever e analisar os modelos de avaliagdo de desempenho
existentes na literatura e mais utilizados a nivel organizacional. Ao aplicar a metodologia
padrao Fink para a revisao sistematica da literatura, foram encontrados 33 documentos
que mencionam a aplicacdo de modelos de avaliagdo tradicionais. E realizada uma
analise bibliométrica para determinar os quatro modelos mais utilizados: avaliagao
baseada em competéncias, avaliacdo 360°, avaliagao de incidentes criticos e escala de
classificagdo. Sao estabelecidas vantagens, desvantagens e cenarios de aplicagao para

cada modelo. Os beneficios a nivel operacional, a motivacdo e o aumento da
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produtividade dos trabalhadores sdo apenas algumas das vantagens obtidas com uma

avaliacao de desempenho justa e um feedback correto.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho no trabalho, modelos de avaliagao,

tecnologias, competéncias.

1. Introduccién

En la actualidad, el entorno empresarial es mas dinamico y complejo; y son los clientes
quienes plantean sus necesidades para que las empresas se encarguen de satisfacerlas.
Por esta razon, es importante garantizar calidad mediante el compromiso de los
empleados. Lo que cada empleado realiza en su puesto puede determinar el éxito o
fracaso de la organizacion, si el desempefo del personal se ajusta a los objetivos
estratégicos de la organizacion, este esfuerzo se traducira en beneficios econémicos para
la empresa (Duran-Toledo, 2020). De todo esto surge la necesidad imperativa de evaluar
periodicamente el desempeno laboral de los empleados y buscar procesos de

mejoramiento continuo que pretenda fortalecer la eficiencia empresarial.

Las evaluaciones del desempeno laboral permiten al empleador conocer el rendimiento
de los empleados (lturralde-Torres, 2011). Con la evaluacion es posible brindar a los
trabajadores una retroalimentacion sobre la forma en la que estan realizando su trabajo.
Al momento de realizar una evaluacion del desempefo es importante considerar quien o
quienes se van a encargar de llevar a cabo este proceso. Los supervisores, subordinados,
companeros de equipo, clientes e incluso el propio empleado son quienes, en el dia a
dia, pueden observar y obtener informacién relevante sobre el desempefio de un
miembro del personal (Guartan-Salinas, Torres-Balladares y Ollague-Valarezo, 2019).
Cuando se realiza una evaluacién es necesario que esta sea objetiva para que la

informacion no sea manipulada ni genere una calificaciéon errénea para el evaluado.

Independientemente de cual sea la actividad principal de la empresa es necesario realizar
evaluaciones de desempefio a los empleados. Tanto las empresas publicas como
privadas deben considerar dentro de su planeacion las evaluaciones del desempefio.
Generalmente, son solo las empresas medianas y grandes quienes realizan evaluaciones

porque, para una micro o pequefa empresa aplicar evaluaciones de desempeno puede
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significar una gran inversion que no es viable cuando estd comenzando. Sin embargo,
existen métodos de evaluacion que no requieren gran inversion y que son accesibles para
cualquier empresa a través de internet, pero es necesario que el empleador los quiera
implementar. Aplicar evaluaciones de desempefio trae muchos beneficios para el
empleado, el empleador y la empresa en general, estos podrian ser: motivacién del
personal, mejor comunicacién, conocimiento acertado de las actividades del puesto,
compensaciones, mejorar el desempefio, entre otras (Gonzalez-Lazalde, Martinez-

Reyna y Galvan-lsmael, 2020).

Con el panorama presente, esta investigacion tiene como objetivo analizar informacién
sobre los modelos de evaluacién del desempenfio laboral existentes y que representan
mayor frecuencia de utilizacion a nivel organizacional; ademas, identificar sus ventajas,

desventajas y describir su evolucion; desde una revision sistematica de literatura.
2. Antecedentes tedricos

Un empleado comprometido con la organizacion garantiza el logro de los objetivos
planteados. Es evidente para que una empresa alcance las metas que se plantea, el
desempefio de sus empleados debe ser excepcional y debe estar alineado a las
estrategias y objetivos estratégicos organizacionales (Cuesta-Santos, Fleitas-Triana,
Garcia-Fenton, Hernandez-Darias, Anchundia-Loor y Mateus-Mateu, 2018). Para
garantizar este desempeno, es necesario realizar evaluaciones que permitan conocer si
existen falencias, en qué area estan y que se puede hacer para solucionarlas. Los
modelos de evaluacidén del desempefio son las herramientas que permiten determinar
cualitativa y cuantitativamente como se encuentra el rendimiento de los empleados. Esto
permite a su vez analizar posibles planes de carrera, de compensaciones, de

entrenamiento, entre otras acciones.

La Evaluacion del Desemperio (ED) es un mecanismo para mejorar y fortalecer el capital
humano de la empresa. Permiten identificar fortalezas y debilidades del empleado;
ademas, de proporcionar retroalimentacion para mejorar su desempefio. Se puede definir
a la ED como “el proceso de medir y evaluar el desempefio de los empleados, como
individuos o equipos, y la aplicacion de los resultados para desarrollar o mejorar su

rendimiento” (Milkovich, Newman y Gerhart, 2016). “La evaluacion del desempefio es la
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percepcion de como se maneja la persona dentro de su puesto de trabajo y su potencial
desarrollo o capacidad para crecer” (Chiavenato, 2011). Al momento de realizar la
evaluacion de desempefio la empresa debe tener muy claro que es lo que pretende
evaluar dado que, el empleado debe ser evaluado en base a si el trabajo que esta
realizando aporta o no de manera acertada al cumplimiento de los objetivos

empresariales.

Es importante que el empleado conozca que esta siendo evaluado y como esta siendo
evaluado. Existen ciertos inconvenientes que son percibidos por los empleados cuando
llega el periodo de evaluaciones. En primera instancia, hay empelados que aseguran que
no tienen claros los objetivos de la evaluacién, no conocen bajo qué criterios estan siendo
evaluados, no reciben retroalimentacion y no sienten que un trabajo bien hecho sea
reconocido (Milkovich, Newman y Gerhart, 2016). Esto genera insatisfaccion, falta de
motivacion y compromiso que influye negativamente en la relacion empleado-

organizacion.

Cuando se ha realizado una evaluacién de desempefio, se obtienen datos y valoraciones
que permiten a los directivos plantear nuevos objetivos. Por ejemplo, los planes de
carrera y sucesion de los empleados, que usualmente se basan en aspectos como la
“antigiedad” deberian depender mas de una evaluacion del desempefio (Gorriti-Bontigui,
2007). Un empleado que desempena bien y de manera responsable las labores de su
puesto, puede ser considerado para ser ascendido a otro cargo o para recibir una
compensacion, en caso que la empresa lo considere oportuno. De la misma manera, si
se encuentran falencias en el desempeno del empleado es importante considerar planes
de entrenamiento y capacitacion o incluso, en el caso mas desfavorable, considerar
descensos, despidos o traslados (Guartan-Salinas, Torres-Balladares y Ollague-
Valarezo, 2019). Manejar correctamente los resultados de las evaluaciones, brindar
retroalimentacion y dar a conocer los procesos de evaluacion favorece a la motivacion y

al compromiso de los empleados.

La evaluacién del desempefio aborda las necesidades tanto individuales como
organizacionales. En un estudio realizado por la Ariel University de Israel en el afio 2019,

se busco evaluar el papel de la motivacién en el rendimiento empresarial. Se realizé una
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encuesta a 116 empleados y se obtuvo que las emociones tanto positivas y como
negativas, asi como la satisfaccion laboral, afectan directamente al rendimiento de los
empleados (Reizer, Brender-llan y Sheaffer, 2019). De aqui que, es imprescindible
realizar de forma adecuada la evaluacibn del desempefio para brindar una
retroalimentacion beneficiosa. Ahora bien, la informacion resultante de las evaluaciones
también es util a nivel organizacional porque permite conocer como estan trabajando las

personas, si existe correcta comunicacion entre areas, aspectos a mejorar, etc.
3. Metodologia de la investigacion

Este trabajo de investigacion se centra en una revision sistematica de literatura de
caracter descriptivo. En base a la informacion existente en la literatura, se describen los
modelos de evaluacion de desemperno mas utilizados a nivel organizacional. Su enfoque
es principalmente cualitativo ya que se centra en la descripcidon de los modelos,

caracteristicas, ventajas, desventajas, aplicaciones y su evolucion.

Para la revision de literatura se ejecutd la metodologia Fink. Inicialmente se establecieron
los términos de busqueda con palabras clave relacionadas con los modelos de evaluacion
de desempefio (Hernandez-Sampieri y Mendoza-Torres, 2018). Las palabras
seleccionadas fueron: "performance appraisal", "job performance", "model", "method" y
posteriormente, sus respectivas traducciones al espanol. Gran parte de la revision
sistematica de literatura se centré en articulos en inglés inicialmente, tomando como

punto de partida los documentos desde el afio 2013 hasta el afo 2023.

Luego de determinar si los articulos encontrados contenian informacion relevante para la
investigacion o no, los que si cumplian con los objetivos eran agregados a una matriz de
hallazgos; donde se incluian datos como la revista, el pais, categoria, cuartil, afio, etc.
Los articulos obtenidos fueron principalmente de bases de datos digitales; Scopus, Taylor
& Francis, Science Direct, Google Académico y otras revistas digitales de Latindex.

Una limitacién que se presentd al momento de realizar la investigacion fue la limitacion
de acceso a los documentos. Gran parte de los articulos encontrados, que se
consideraban de gran valor para escribir este proyecto, manejaban una restriccion de

acceso debido al costo. Esto ocasiondé que se deba cambiar el idioma de busqueda
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incluyendo articulos en espanfol, articulos de bases digitales diferentes a las que se
estaban manejando inicialmente e incluso se amplié el margen de tiempo para permitir

articulos desde el ano 2010, incluyendo articulos relevantes de afios anteriores a este.

Entre los filtros que se consideraron para la seleccion de los articulos estaba el
cumplimiento del objetivo principal: descripcion de modelos de evaluacion del
desempeno. Era necesario que dentro del articulo se mencione uno o varios modelos de
evaluacion, conceptos, ventajas, desventajas y aplicaciones a nivel organizacional.
Durante este paso gran cantidad de articulos fueron descartados porque no aportaban
informacion relevante, y fue necesario realizar una segunda busqueda para incluir mas
articulos dentro del proyecto. En cuanto a la geografia, no hubo criterio para sesgar los
paises, principalmente se trabajo con documentos de Europa y América, aunque se
incluyeron también articulos de universidades de Angola e Israel. En cuanto al cuartil, se
inicié6 dando preferencia a aquellos articulos que en su categoria pertenecieran al Q1 y
Q2. Posteriormente, se consideré también documentos de otros cuartiles debido a que
presentaban informacién y aspectos clave para realizar la descripcion de los modelos de

evaluacion del desempeiio.

Tras la aplicacion de los filtros mencionados anteriormente y con base en una lectura
rapida de los archivos, se seleccionaron como punto de partida un total de 20 articulos
de diferentes revistas; ademas, de libros y articulos de revision que fueron utilizados para
aclarar conceptos. En total se obtuvo un total de 33 documentos diferentes con los que
se elaboré un analisis bibliométrico de autores (Figura N°1) y palabras clave (Figura N°2)
con el fin de identificar a los autores y modelos de evaluacién del desempefio mas

relevantes nombrados dentro de la literatura.

4. Resultados y discusién
4.1 Revision de literatura
Del proceso de revision sistematica de literatura se obtuvieron 20 articulos que se
consideran relevantes para esta investigacion. En primera instancia se realizé con los
articulos un analisis bibliométrico de autores, que se muestra en la Figura N°1, con el fin
de identificar relaciones entre ellos. Los 48 autores encontrados se clasificaron en

aproximadamente 15 grupos que indican la relacion entre ellos. Esta clasificacion de
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grupos separados se puede explicar porque son autores de paises diferentes, de trabajos
en diferentes idiomas o de subtemas diferentes que estan relacionados con el tema

principal, evaluacién del desempefio, pero no entre ellos.

Figura N°1. Analisis bibliométrico de autores.
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Fuente: Elaboracién propia.

Un segundo analisis bibliométrico de las palabras claves, que se muestra en la Figura
N°2, indica tres segmentos principales (rojo, verde y azul) que estan relacionados entre
ellos. De este analisis se identificd los modelos de evaluacion principales: evaluacion por
competencias, evaluacién de 360°, modelo de incidentes criticos y la escala de
calificaciones. Ademas, fue posible identificar otros aspectos importantes en cuanto al
proceso de evaluacién de desempefo del personal dentro de una empresa como la

retroalimentaciéon, motivacion de los empleados y compensaciones.
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Figura N°2. Analisis bibliométrico de palabras clave
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Fuente: Elaboracién propia.
4.2 Modelos

Tras la investigacion se encontré que existen gran cantidad de métodos o modelos de
evaluacion del desempenio laboral; sin embargo, la presente investigacién se centra en

los principales y mas utilizados.
4.2.1 Evaluacién por competencias

La evaluacibn de desempefio por competencias hace referencia a evaluar las
habilidades, conocimientos y comportamientos del empleado en su puesto de trabajo.
Una competencia se puede definir como “el conjunto de comportamientos observables
que estan causalmente relacionados con un desempefo bueno o excelente en un trabajo

concreto y en una organizacion concreta” (Pereda, Berrocal y Alonso, 2011). Estos
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comportamientos son propios de cada persona, pero también pueden ser desarrollados
como es el caso del personal de la Asamblea de Angola. En un estudio realizado en el
afno 2017, donde se describid la forma en la que se lleva a cabo la evaluacion de
desempefio de los técnicos superiores de la asamblea de Angola, se encontré que ellos
utilizan proyectos de capacitacion y entrenamiento para desarrollar las competencias que
consideran importantes para sus trabajadores (Mateus-Mateu, 2018). Entonces, evaluar
las competencias implica conocer cdmo se maneja el empleado en su puesto con sus

habilidades propias, las que ha ido adquiriendo con experiencia o mediante capacitacion.

En cada empresa se deben establecer cuales son las competencias requeridas en cada
puesto de trabajo, también llamadas competencias especificas. También existen una
serie de competencias que puede ser calificadas como genéricas o estratégicas y que
son requeridas en cualquier puesto y para todos los empleados de la organizacion
(Pereda, Berrocal y Alonso, 2011). Asi pues, segun un estudio realizado en el afio 2017
en una empresa espafiola, las competencias generales que cualquier persona debe
manejar son “trabajo en equipo, orientacién a resultados, orientacion a clientes,

innovacion, flexibilidad y compromiso” (Lopez-Quejido, 2017).

Adicionalmente, otras competencias que también se consideran relevantes son:
productividad, capacidad para aprender, calidad para el trabajo, iniciativa,
responsabilidad, liderazgo y tolerancia a la presién (Carballo-Mendivi, 2019). En la
empresa se debe establecer como van a ser evaluadas estas competencias, indicando
niveles de cumplimiento (deficiente, medio, bueno, excelente), caracteristicas de cada
nivel y puntuaciones. Esto se debe dar a conocer a todos los miembros de la organizacion
para que conozcan en base a que actitudes seran evaluados. El proceso para llevar a
cabo un modelo de evaluacion por competencias dentro de una empresa se puede

resumir en 4 pasos principales que se detallan en la Figura N°3.
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Figura N°3. Proceso del modelo de evaluacion por competencias.

Definicion de Formacion de Medicion de Analisis de

) los evaluadores .
competencias comptencias resultados
y evaluados

Fuente: Elaboracion propia en base a la revisidon de literatura.

Como se indico anteriormente, el primer paso es definir las competencias de cada puesto,
area o generales. Es de suma importancia que los empleados conozcan estas
competencias antes de iniciar la segunda etapa, asi pueden saber que se espera de ellos.
Para la evaluacion se califican estas competencias mediante observacion directa,
entrevistas, autoevaluaciones, etc. Una vez que se tiene los resultados, se brinda una
retroalimentacion a los empleados y se inicia con los planes ce compensacion,

capacitacion o toma de decisiones cruciales como despidos.

Finalmente, modelo de evaluacion de desempefo por competencias permite a la
organizacion calificar las conductas del empleado que son necesarias para realizar las
tareas del puesto (Lopez-Quejido, 2017). De esta forma, y como ya se menciond en
puntos anteriores, es posible compensar a aquellos empleados cuya forma de
desempefiarse en su puesto de trabajo y con sus comparieros se consideren exitosa e
identificar si existen personas con un desempefo realmente bajo que requieran de

medidas como capacitacion.
4.2.2 Evaluacién 360°

Este modelo se basa en la evaluacion por competencias desde una perspectiva bastante
amplia. Se refiere a un tipo de evaluacion multiple en el que la persona que esta siendo
la parte central del proceso recibe una calificacidén, diagnéstico o retroalimentacién por
parte de todo su circulo: supervisores, companeros, subordinados e incluso clientes
(Valdés-Padrén, Garza-Rios, Pérez-Vergara, Gé-Varona y Chavez-Vivo, 2015). Este

modelo se considera importante porque se obtienen varios puntos de vista de la persona
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evaluada, que en algunos casos son contrapuestos lo que favorece a la eliminacion de
sesgos (Cuesta-Santos, 2008). Se puede decir entonces que este tipo de evaluacién

permite una visualizacion completa del desempefio del empleado en su puesto.

El modelo de evaluacion 360° considera que existen varias personas, ademas del jefe
inmediato de la persona evaluada, que pueden emitir juicios de valor sobre las fortalezas
y debilidades del mismo (Mufioz-Echeverry, 2004). El proceso de evaluaciéon 360°
consiste generalmente en una encuesta que se realiza en base a las competencias del
puesto que se desea evaluar. Lo que se busca es recolectar informacién respecto a un
trabajador mediante interrogantes o proposiciones del resto de la empresa y de si mismo;
esta informacion permitira evaluar sus comportamientos y habilidades en el ambito
personal y profesional (Carballo-Mendivi, 2019). Alas competencias seleccionadas se les
asigna un peso, esto se debe a que, como cada puesto de trabajo es diferente, ciertas
competencias van a ser mas importantes en uno que en otro (Valdés-Padron, Garza-
Rios, Pérez-Vergara, Gé-Varona y Chavez-Vivo, 2015). Estos pesos sirven para
posteriormente realizar un analisis de suma ponderada en base a las calificaciones que
las partes de interés le otorgan al evaluado. La Figura N°4 muestra las etapas del

proceso de evaluacion 360°.

Figura N°4. Proceso del modelo de evaluacion 360°.

- Indicas los Disefiar los Seleccion y
Definir las L : o . A
. criterios intrumentos capacitacion Apicar la Analisis de
competencias .
de de de los evaluacion resultados
Y Sus pesos iy L L
evaluacion evaluacion participantes

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura.
En relacién con esto, es importante resaltar ;por qué es importante la evaluacion del

cliente? Existen muchas empresas, como Starbucks, que trabajan dia a dia con miles de

clientes que estan en contacto con sus empleados. Se puede decir entonces que la cara
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de la empresa son los empleados y son ellos quienes con su forma de relacionarse
determinan la satisfaccién del cliente. Un cliente que es tratado de buena manera va a
regresar, mientras que uno que es tratado de mala manera no lo hara (Skripak, 2016).
De aqui que el empleado es la parte crucial de la organizacion y brinda una ventaja
competitiva. Los directivos de Starbucks son conscientes de esto por lo que dentro de su
plan de gestion de recursos humanos trabajan con este modelo de evaluacion 360°.
También manejan procesos de capacitacion, motivacién, compensaciones y beneficios
que generen un ambiente de trabajo bastante bueno para sus empleados. Un empleado
motivado es mas productivo y favorece al cumplimento de los objetivos de la empresa

generando beneficios econdmicos.

El modelo de evaluacion 360° es objetivo. Aplicar este método favorece a evitar ciertos
inconvenientes que ocurren con otros modelos tradicionales como las calificaciones
erroneas que se otorgan a un empelado. Es bien sabido que por problemas personales
que existen entre los miembros de una empresa, por envidia o favoritismo, los resultados
de ciertas evaluaciones no siempre son lo que parecen. La evaluacién 360° permite evitar
este sesgo y tener resultados mas certeros sobre el desempeio de los trabajadores.
Ademas, es un método que requiere cambios constantes segun las necesidades de la

propia empresa y los objetivos planteados.
4.2.3 Incidentes criticos

Conocida como CIT por sus siglas en inglés, es un método de evaluacién del desempefio
laboral que consiste en llevar un registro escrito de las acciones altamente favorables y
desfavorables que hayan realizado los empleados de un area determinada durante un
periodo especifico. Estas acciones se denominan incidentes criticos porque influyen de
manera significativa en la eficacia de un departamento o en la consecuciéon de un
proyecto, ya sea de forma positiva o negativa (Tool, 2012). El modelo de evaluacién de
incidentes criticos busca recoger observaciones directas del comportamiento de un
trabajador que muestren con qué facilidad resuelve problemas practicos (Spencer-Oatey,
2013).

Este modelo analiza solamente los incidentes “extremos”, que son los que pueden ser

identificados con mayor precision porque se encuentran fuera del margen de la media de
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las actividades diarias (Cope y Watts, 2000). Este incidente critico puede generar una
avalancha de emociones en el empleado y en las personas que se encuentren alrededor
cuando suceda. Ademas, es un suceso que puede incitar al cambio de conciencia dentro
de la empresa y estimular a la creacion de planes de accidén (Cope y Watts, 2000). Pero
no se trata de analizar el incidente como un hecho aislado, es necesario considerar las
opiniones y sugerencias que formaron parte del mismo para entender ¢ por qué sucedio?
¢por qué el personal actué de esa forma? ;por qué hicieron lo que hicieron? La Figura
N°5 muestra cdmo se realiza el proceso de evaluacion por el método de incidentes
criticos.

Figura N°5. Proceso del modelo de evaluacion por incidentes criticos.

Identificacion de
comportamientos
criticos

Recopilacion de Analisis de
incidentes criticos resultados

Fuente: Elaboracién propia en base a la revisidon de literatura.

El modelo de evaluacién de incidentes criticos se utiliza mayoritariamente cuando se trata
de procesos de seleccién de personal. Es estos vasos es necesario conocer que tan
idoneo es el candidato para el puesto, ya sea para planes de sucesion o cuando se
necesita un empleado nuevo para un cargo. Para el aio 2015, la Universidad de
Cambridge realizé un estudio donde se aplicé esta técnica para generar escenarios de

actuacion deficiente y excelente de los candidatos a residentes de medicina de urgencia.

La forma de actuar de cada uno de los postulantes frente a cada situacion fue etiquetada
y socializada por un grupo de expertos. Las etiquetas tenian inscripciones como
“profesionalismo”, autoconfianza”, “experiencia” y “conocimientos”, y determinaban si la
persona seleccionada estaba destinada a tener éxito o no durante la residencia (Blouin y
Damon-Dagnone, 2008).
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Este es un modelo que se basa en comportamientos especificos y concretos. Si bien
dentro de lo tedrico se muestra como un modelo de gran utilidad, es bastante complicado
evitar los sesgos que surgen de la subjetividad del evaluador, ademas de que se requiere

un tiempo bastante extenso para recopilar un numero significativo de incidentes criticos.
4.2.4 Escala de calificaciones

El modelo de escala de calificaciones consiste en evaluar a los empleados de acuerdo a
factores predefinidos relacionados con las caracteristicas personales y del puesto (Tool,
2012). Estos factores se califican generalmente con una escala numérica (1-5) donde se
asigna el mas bajo como malo o incumplidor y el mas alto como bueno o excelente.

Existen 3 formas de presentar esta escala numérica que se explican en la Figura N°6.

Figura N°2. Tipos de escalas numéricas.

Cantidad cantidad
Insatisfactoria excelente
De produccion de produccion
Escala Grafica Conlinua
. a4 .
Cantidad il f ? I cantidad
Producida sl producida
Insatisfactoria Excelente
Escala Grafica Semicontinua
. 1 2 3 1 .
Cantidad I[ I[ cantidad
Producida | producida
Insatisfactoria regular bueno Excelente

Escala Grafica Discontinua

Fuente: Gil, Junca, Mendez y Meneses (2010). Evaluacién del Desempefio. Escuela

Superior de Administracién Publica.

Este cuadro muestra cdmo se maneja la forma de indicar cualitativa y cuantitativamente
la calificacion del empleado. Aunque la escala indicada es de 4 niveles, se pueden utilizar
mas dependiendo de las necesidades de evaluacion. El minimo recomendable es de 3
niveles y en algunos casos utilizar hasta 7 niveles ha demostrado excelentes resultados
(Carballo-Mendivi, 2019).
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La seleccion de niveles debe ser determinada previa a la evaluacion y lo debe realizar el
responsable de la gestidon de talento humano de la empresa en conjunto con los

directivos.

En el afno 2008 se realizé un estudio dentro de una empresa del sector de servicios de
Cali-Colombia que consistia en la utilizacién de modelo de escala de calificaciones para
evaluar a sus proveedores. Se platearon criterios relacionados con las fechas de entrega,
la calidad, servicios postventa y gestion de requerimientos. Para cada criterio se
establecieron escalas de calificacion numéricas, porcentuales, con explicaciones

cualitativas y rangos de tolerancia.

Los resultados de esta evaluacion permitieron a la empresa clasificar el desempefio de
sus proveedores en 4 grupos: notable, confiable, riesgoso y critico, y tomar decisiones

respeto a estos resultados (Osorio-Gémez, Herrera-Umafia y Vinasco, 2008).

Adicionalmente, dentro de la empresa utilizar este modelo es bastante factible porque no
requiere gran inversion de tiempo ni de recursos. Sin embargo, es necesario que existan
una correcta planeacion de los criterios y escalas de calificacion para que los evaluadores

no tengan conflictos o confusiones al momento de asignar los puntajes a los evaluados.

El proceso para llevar a cabo el modelo de evaluacion del desempefio basado en escalas

graficas se muestra en la Figura N°7.

Figura N°3. Proceso del modelo de evaluacion por escala de calificaciones

Definicion de Disefio de la Evaluacion -
o Analisis de
criterios de escala de del
.. . o resultados
evaluacion calificaciones desempenio

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura.

El modelo de escalas graficas es bastante utilizado porque es un modelo sencillo. La

informacion que se requiere para establecer los criterios, como las caracteristicas del
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puesto o competencias, es informacion que el departamento de recursos humanos

maneja, por lo que es de facil acceso.

Ademas, se considera un método efectivo, objetivo y de estructura poco compleja, lo que

lo vuelve ideal para medir el desempefio en diferentes areas.

4.3 Aplicaciones
En resumen, de los modelos antes mencionados, en la Tabla N°1 se muestra en que

contextos organizacionales es aplicable cada modelo de evaluacion.

Tabla N°1. Aplicaciones de los modelos de evaluacién del desempefio

Aplicaciones de los modelos de evaluacion del desempeiio

Evaluacion por Evaluacion 360° Incidentes Escala de
competencias criticos calificaciones
Se utiliza para Se aplica cuando Sirve para Proporciona una

medir las
habilidades y
capacidades
requeridas de un
empleado para
desempenar un rol.
Esto es util en los
procesos de
seleccion y cuando
la organizacion
busca incentivar el
desarrollo de
habilidades y
comportamientos

en sus empleados.

se requiere una
perspectiva integral
del desempefio de
un empleado.
Involucra
retroalimentacion
de diferentes
fuentes
(comparieros,
clientes,
supervisores y
subordinados) lo
que favorece a la
cultura del

desarrollo continuo.

analizar eventos
especificos
donde el
desempefio de
un empleado fue
extremadamente
bueno o malo.
Permite
identificar areas
para mejorar u

otorgar

reconocimientos.

evaluacion
cuantitativa del
desempeiio.
Utiliza factores
laborales
predefinidos que
simplifican la
comprension y
comparacion de
resultados entre
empleados o

areas.

Fuente: Elaboracion propia en base a la revisiéon de literatura
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4.4 Ventajas de los modelos de evaluacién del desempeiio

De los modelos de evaluacion del desempefio presentados anteriormente se presenta un
analisis de sus ventajas para una empresa y para los empleados. A continuacién, se
muestran las ventajas del modelo de evaluacion por competencias (Tabla N°2), del

modelo de evaluacién 360 (Tabla N°3), del modelo de incidentes criticos (Tabla N°4), y

del modelo de escala de calificaciones (Tabla N°5).

Tabla N°3. Ventajas evaluacion del desempefio por competencias.

Ventajas de los modelos de evaluacion del desempeiio

Modelo

Evaluacién por competencias

Cultura
Organizacional

Desarrollo de competencias para el
cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la empresa. La cultura
organizacional es base para la gestion
de recursos humanos y la mejora
continua. El proceso de evaluacion del
desempefio debe ser percibido, por los
miembros de la organizacion, como
una herramienta que genere
moftivacion y compromiso en los
empleados.

(Guaman-Gomez,
Espinoza-Freire y
Serrano-Polo, 2017)
(Cuesta-5antos, Fleitas-
Triana, Garcia-Fenton,
Hemandez-Darias,
Anchundia-Loor y Mateus-
Mateus, 2018)

Empoderamiento

Un empleado competente y motivado

(Lopez-Quejido, 2017)

de los tiene un excelente desempefio y su
empleados rendimiento favorece a la
productividad.
Logro de Aumenta la capacidad de solucionar (Lopez-Quejido, 2017)
resultados problemas. La informacién que se (Guartan-Salinas, Torres-

obtiene de esta evaluacion se centra
en las acciones de los empleados
relacionadas con el logro de los
objetivos.

Balladares y Ollague-
Valarezo, 2019)

Requisitos del
puesto

Describe claramente las caracteristicas
necesarias para que un empleado
funcione de manera acertada en su
puesto de trabajo. Favorece al disefio
de planes de capacitacion, seleccidn,
formacion y desarrollo.

(Guaman-Gémez,
Espinoza-Freire y
Serrano-Polo, 2017)
(Guartan-Salinas, Torres-
Balladares y Ollague-
Valarezo, 2019)
(lturralde-Torres, 2011)
(Vidé, Micacchi, Barbieri y
Valotti, 2023)

Fuente: Elaboracion propia en base a la revisiéon de literatura.
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Tabla N°4. Ventajas evaluacién 360.

Ventajas de los modelos de evaluacion del desempefio

Modelo

Evaluacion 360°

Mayor participacion
de los directivos

Permite que los directivos de la empresa
tengan pleno conocimiento de las actividades
de los empleados y, por ende, las controlen de
manera efectiva.

(lturralde-Torres, 2011)
(Mashavira, 2020}
(Vidé, Micacchi, Barbieri y

Valotti, 2023)

(Carballo-Mendivi, 2019)

Relacion jefe -
empleado

Al aumentar la confianza entre el empleado y &l
empleador existe una motivacién mutua y un
aumento de compromiso para cumplir con los
objetivos de la empresa.

(Cuesta-Santos, Fleitas-

Triana, Garcia-Fenton,

Hernandez-Darias, Anchundia-
Loor y Mateus-Mateus, 2018)
(Carballo Mendivi, 2019)

Retroalimentacion
positiva y precisa para
el personal

Favorece al desarrollo continuo y a la mejora
del desempefio. Esta no debe quedar solo en
un reporte del rendimiento del evaluado, es
necesario que venga acompariada de un plan
de accién en caso que se requieran mejoras.

(Gonzalez-Lazalde, Martinez,

Trinidad, Quetzalcihuat y

Galvan, 2020)
(Mufioz-Echeverry, 2004)
(Wu, 2005)

Evaluacion objetiva

Elimina los criterios personales del evaluado y
evita que por falta de tiempo algunos aspectos
sean generalizados.

(Tool, 2012)

(Valdés-Padrdon, Garza-Rios,
Pérez-Vergara, Gé-Varona y
Chavez-Vivd, 2015).

Motivacion para los
empleados

Los resultados claros de la evaluacion permiten
al empleado seguir mejorando. Ademas, el
evaluador puede tomar esos resultados como
punto de partida para la entrega de
compensaciones, que, a su vez, alientan al
trabajador a mantener y elevar su desempefio.

(Duran-Toledo, 2020)
(Gonzalez-Lazalde, Martinez,

Trinidad, Quetzalcihuatl y

Galvan; 2020)
(Gorriti-Bontigui, 2007)
(Guartan-Salinas, Torres-
Balladares y Ollague-Valarezo,

2019)

Mayor compromiso
con los objetivos de la
empresa

Las personas conocen hacia donde se dirige la
empresa y tienen claros sus principios, metas y
objetivos. De esta forma, los empleados
generan mejoras a partir de la autoconciencia
de su desemperio. Es importante para los
directivos evaluar el desempefio en base al
cumplimiento de objetivos.

(Gonzalez-Lazalde, Martinez,

Trinidad, Quetzalcihuat y

Galvan; 2020)
(Aggarwal y Mitra-Thakur,

2013)

(\Wu, 2005)

Fuente: Elaboracién propia en base a revision de literatura (Mashavira, 2020; lturralde-Torres,

2011; Cuesta-Santos, Fleitas-Triana, Garcia-Fenton, Hernandez-Darias, Anchundia-Loor y
Mateus-Mateu, 2018; Carballo-Mendivi, 2019; Duran-Toledo, 2020; Gonzalez-Lazalde,
Martinez-Reyna y Galvan-lsmael, 2020; Gorriti-Bontigui, 2007; Guartan-Salinas, Torres-

Balladares y Ollague-Valarezo, 2019; Mufioz-Echeverry, 2004; Tool, 2012; Valdés-Padron,

2023; Wu, 2005).

106

Garza-Rios, Pérez-Vergara, Gé-Varona y Chavez-Vivo, 2015; Vidé, Micacchi, Barbieri y Valotti,

www.revistagpt.usach.cl



http://www.revistagpt.usach.cl/

REVISTA GESTION DE LAS PERSONAS Y TECNOLOGIA — ISSN 0718-5693 — EDICION N°50 - AGOSTO 2024
(ABRIL - JULIO) — UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE, FACULTAD TECNOLOGICA

Tabla N°4. VVentajas incidentes criticos

Ventajas de los modelos de evaluacion del desempeiio

Modelo Incidentes criticos

La evaluacion Con esto se evita el problema de (Tool, 2012)
abarca un “‘comportamientos recientes” similar a

periodo mas la actitud de los nifios antes de

extenso navidad, cuando los empleados se

comportan mejor y aumentan su
desempefio porque saben que el
periodo de evaluaciones se acerca.

Basado en Se basa en el analisis de un (Aggarwal y Mitra-Thakur,
observaciones observador que identifica las acciones  2013)
directas. catalogadas como incidentes criticos. (Tool, 2012)

Es necesario mencionar que debe ser
un observador capacitado.

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura (Aggarwal y Mitra-Thakur,
2013; Tool, 2012).

Tabla N°5. Ventajas escala de calificaciones.

Ventajas de los modelos de evaluacion del desempefo

Modelo Escala de calificaciones
Método objetivo Es posible que el evaluado no reciba la (Gorriti-Bontigui, 2007)
calificacion que se merece, en caso de que  (Tool, 2012)
existan conflictos con el evaluador la (Valdes-Padron, Garza-Rios,
calificaciéon puede ser alterada. Este método Pérez-Vergara, Gé-Varona y
permite minimizar estos prejuicios. Chavez-Vivo, 2015).
Rapido, sencilloy Es bastante sencillo de analizar porque las  (Valdés-Padron, Garza-Rios,
de bajo costo escalas ya estan asignadas a cada criterio. =~ Pérez-Vergara, Gé-Varona y
Chavez-Vivo, 2015).
Permite obtener Los resultados cuantitativos facilitan el (Cuesta-Santos, Fleitas-
resultados analisis del desempefio de los empleados Triana, Garcia-Fenton,
numeéricos dentro de la empresa. Hernandez-Darias,

Anchundia-Loor y Mateus-
Mateus, 2018)
(Duran-Toledo, 2020).

Fuente: Elaboracion propia en base a la revisiéon de literatura.
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4.5 Desventajas de los modelos de evaluacion del desempeiio

A continuacion, se presenta un analisis de las desventajas que representan la aplicacion

de los modelos de evaluacion del desempeio dentro del estudio. Se consideran como

desventajas porque dificultan la aplicabilidad de los modelos y la veracidad de los

resultados. Se puede apreciar el modelo de evaluacion por competencias (Tabla N°6), el

modelo de evaluacion 360° (Tabla N°7), el modelo de incidentes criticos (Tabla N°8), y

el modelo de escala de calificaciones (Tabla N°9).

Tabla N°6. Desventajas evaluacién por competencias.

Desventajas de los modelos de evaluacion del desempefio

Modelo

Evaluacion por competencias

Subjetividad

La evaluacion depende en gran parte de la
opinién del evaluador. Ademas, a veces
son los propios empleados los que quieren
manipular las evaluaciones a su favor dado
que de su desempefio depende su paga.

Rodriguez-Orozco, 2017)
Mateus-Mateu, 2018)
Mufoz-Echeverry, 2004)
Tool, 2012)

— e —

Falta de equidad
durante el
proceso

El jefe puede considerar que su cargo le da
condicién suficiente para evaluar y dar una
calificacion a su empleado sin estar
suficientemente capacitado para realizarlo
con eficacia. Adicionalmente, se puede dar
el caso de que no todos los cargos sean
evaluados bajo los mismos parametros.

(Mateus-Mateu, 2018)
(Duran-Toledo, 2020)

Requiere tiempo

Dependiendo del niumero de competencias
gue se analice, el proceso puede volverse
bastante extenso. Por eso es necesario
determinar correctamente las
competencias gue se van a evaluar.

(Rodriguez-Orozco, 2017)
(Mateus-Mateu, 2018)

Requiere
esfuerzo por
parte del
personal

Si el personal que realiza la evaluacién es
capacitado de forma adecuada, pueden
existir confusiones, errores en la
retroalimentacién y mensajes negativos
para los evaluados.

(Rodriguez-Orozco, 2017)

Fuente: Elaboracién propia en base a revision de literatura (Rodriguez-Orozco, 2017;
Mateus-Mateu, 2018; Munoz-Echeverry, 2004; Duran-Toledo, 2020; Tool, 2012).
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Tabla N°7. Desventajas evaluaciéon 360.

Desventajas de los modelos de evaluacion del desempefio

Modelo Evaluacion 360°

Requiere de El personal que se va a encargar de la (Mufoz-Echeverry, 2004)

gran inversion evaluacion, en este caso todos los

de tiempo y miembros de la empresa, deben estar

dinero correctamente capacitados. Es
necesario que comprendan de manera
adecuada los criterios de evaluacion y
sean capaces de brindar
retroalimentacion constructiva.

Prejuicios Las calificaciones que obtienen los (Gorriti-Bontigui, 2007)
empleados no siempre estan en funcién  (Mufioz-Echeverry, 2004)
de su ejecucidn, sino gue estan
alteradas por los criterios propios del
evaluador. Es posible que en algunos
casos el jefe quiera utilizar la evaluacion
como premio o castigo, mas no como
método de mejora del rendimiento.

Se necesitan Los evaluadores deben conocer como (Tool, 2012)

evaluadores se realiza el proceso de evaluacién,

capacitados como calificar a los empleados, como

dar y recibir una retroalimentacién e
incluso como gestionar los conflictos
que puedan surgir. Es importante
también manejar una ética empresarial
para evitar prejuicios.

Fuente: Elaboracion propia en base a la revisiéon de literatura.
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Tabla N°8. Desventajas incidentes criticos.

Desventajas de los modelos de evaluacion del desempeiio

Modelo Incidentes criticos

Dificultad para  Esto sucede porque el periodo de (Aggarwal y Mitra-Thakur,
recopilary analisis es bastante extenso y porque 2013)

analizar los en necesario que los observadores que

incidentes recopilan estos incidentes estén

criticos capacitados para reconocerlos.

Sesgo de los
evaluadores

Los incidentes pueden ser mal
identificados cuando el evaluador no es
objetivo. En algunos casos sucede que
el evaluador generaliza las
calificaciones del evaluado, resultando
en una calificacion alta que no
concuerda con su desempefio real.

(Gorriti-Bontigui, 2007)
(Mufio-Echeverry, 2004)
(Tool, 2012)

Puede llegar a
ser frustrante

Para un trabajador, puede mostrarse
desmotivante el hecho de que solo sus
acciones consideradas “criticas” sean
tomadas en cuenta para la evaluacion.

(Tool, 2012)

Fuente: Elaboracion propia en base a la revisiéon de literatura.

Tabla N°9. Desventajas escala de calificaciones.

Desventajas de los modelos de evaluaciéon del desempefio

Modelo Escala de calificaciones
Tendencia Se da en situaciones en las que los (Gorriti-Bontigui, 2007)
central (las evaluadores consideran que es mas rapido  (Tool, 2012)

calificaciones se
asignan solo al
nivel medio)

asignar una calificacién media a todos para
evitar dar retroalimentacion. Incluso es
posible que se asignen calificaciones
buenas solo para “evitar lios” dado que a
todos se les considera buenos.

(Zamora-Serrano, 2021)

Criterios mal
definidos

En algunos casos, lo que se evalua no esta
alineado con los objetivos estrategicos de
la empresa. También es posible que los
criterios que se estén evaluando no sean
relevantes para la tarea que realiza el
trabajador.

La definicién adecuada de criterios es
importante porque permite a los empleados
saber que se espera de ellos y como estan
siendo evaluados para evitar conflictos.

(Mateus-Mateus, 2018)
(Gorriti-Bontigui, 2007)

Fuente: Elaboracién propia en base a revision de literatura (Gorriti-Bontigui, 2007;
Mateus-Mateu, 2018; Tool, 2012; Zamora-Serrano, 2021).

110

www.revistagpt.usach.cl



http://www.revistagpt.usach.cl/

REVISTA GESTION DE LAS PERSONAS Y TECNOLOGIA — ISSN 0718-5693 — EDICION N°50 - AGOSTO 2024
(ABRIL - JULIO) — UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE, FACULTAD TECNOLOGICA

4.6 Escala de tiempo

Es evidente que la evaluacion del desempefio no es un proceso actual, de hecho, algunos
pueden remontar sus origenes con una teoria creacionista: cuando Dios cre6 el mundo
en 6 dias, al séptimo dia descanso para analizar su trabajo. De aqui que se ha visto la
importancia de realizar un esquema (Figura N°8.1 y Figura N°8.2) que muestre desde
una primera aproximacion como ha ido evolucionando la evaluacion de desempefio

laboral.

Figura N°4.1. Evolucion de la evaluacion del desempefio laboral.

ANO 221-265AC
En China los emperadores de la Dinastia Wei evaluavan el desempefio de los miembros de la corte

SIGLO XVI

San Ignacio de Loyola empleaba un sistema para evaluar las tareas realizadas por los jesuitasy
asignaba una calificacion.

ANO 1813

Robert Owen crea el primer sistema documentado de evaluacidn en su fabrica New Lanark.
Diariamente generaba una retroalimentacion sobre el resultado de la evaluacién del desempefio del
dia anterior.

1910

Frederick Winslow Taylor desarrolla el enfoque de la administracion cientifica, que se enfoca en la
medicion del rendimiento diario de los obreros, con sistemas de evaluacion cuantitativa.

1920

Aparece la Escuela de Administracion cientifica en EEUU, donde se da importancia a la gestion de
recursos humanos y a la forma de conocer y evaluar el desempefio de las personas

1930

Se instauran las politicas retributivas para compensar los logros de los empleados. Se desarrolla el
enfoque de la evaluacidn de las caracteristicas personales de los empleados.

1950

Peter F. Drucker, fildsofo de administracion, introdujo la "Direccion por Objetivos". Pilares
fundamentales para el proceso de evaluacion: formulacion del objetivo, ejecucion y retroalimentacion
del rendimiento. Se desarrolla el enfoque de la evaluacion de resultados, evaluacion 360y el
evaluacion de incidentes criticos.

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura.
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Figura N°5.2. Evolucion de la evaluaciéon del desemperio laboral.

'd ™
1960
Se comienza a utilizar la evaluacidon como medio para la seleccion del personal con el objetivo de disminuir
costos.
. vy
e ~
1970

Se desarrolla el enfoque de la evaluacion por competencias de David McClelland y se instauran los centros
de evaluacion (evaluacion 360°).

1990

En Espafia se instauran nuevas practicas para las empresas publicas, con el objetivo de mejorar el
rendimiento de sus empleados.

2000

Evaluacién holistica: integracion de técnicas de evaluacion de distintos dominios, como evaluacion por
competencias, evaluacién por 360 grados y evaluacién continua.

2010

Incrementa la popularidad del uso las evaluaciones en linea y herramientas computarizadas que facilitan el
manejo de los datos para la toma de decisiones.

ACTUALIDAD

Con el surgimiento de la inteligencia artificial y las nuevas tecnologias, se han generado herramientas de
evaluacion mas flexibles y personalizadas que se adaptan a las necesidades especificas de cada
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de literatura.

5. Conclusiones

De los modelos de evaluacion del rendimiento presentados anteriormente, y con la tabla
de caracteristicas encontradas, se puede decir que cada modelo puede ser aplicado en
una empresa siempre y cuando los directivos estén dispuestos a realizar la inversion que
se requiere. Como se menciond anteriormente, es dificil que, en una micro, pequefia y

mediana empresa se considere evaluar el desempeno de los empleados debido al costo
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que esto significa, pero es importante tener en cuenta los beneficios que esto implica a
nivel operativo (Duran-Toledo, 2020). Los empleados se sienten mas motivados de
realizar su trabajo y son mas eficientes porque tienen claro los objetivos de sus puestos,
saben que es lo que tienen y no tienen que hacer (Gonzalez-Lazalde, Martinez-Reyna y
Galvan-lsmael, 2020). Con la retroalimentacién continua se evidencian mejoras en el
comportamiento, y cuando existen compensaciones por acciones bien realizadas, los
empleados son mas productivos (Vidé, Micacchi, Barbieri y Valotti, 2023). Sin embargo,
es necesario que los trabajadores sientan que la evaluacién del desempefio esta siendo
justa, que se elimine cualquier posibilidad de subjetividad y sesgos de los evaluadores y
que la forma de evaluar sea de acuerdo a lo que cada persona realiza en su area de

trabajo.

Finalmente, los procesos de evaluacion de desempefio son clave para la mejora continua
dentro de una empresa. La evaluacién del desempefio surge de la necesidad de evaluar
y de mejorar las actividades que una persona realiza dentro de la empresa. Se pudo
observar que existen gran variedad de métodos de evaluacién y cada uno tiene sus
ventajas y desventajas. Decidir qué meétodo aplicar es el primer paso para iniciar una
gestion de recursos humanos exitosa dentro de la empresa vy, esta decisidon depende
netamente del objetivo inicial por el cual la empresa considere oportuno realizar una
evaluacién de desempeno (Guaman-Gomez Espinoza-Freire y Serrano-Polo, 2017).
Ademas, es importante considerar que las transformaciones continuas del entorno, la
evolucion de las tecnologias y los procesos, incitan a las empresas a mejorar su
desempefo para fortalecer su nivel de competitividad dentro del entorno en que se
desenvuelven; ademas, les ayudaria en los procesos de sostenibilidad empresarial. Los
modelos de evaluacion del desempeiio son un elemento crucial por lo que es importante
saber manejarlos de forma transparente, eliminar los prejuicios de los evaluadores y
brindar retroalimentacién a los evaluados (Mufoz-Echeverry, 2004). El proceso de
evaluacion debe ser considerado un factor motivante dentro de la empresa, mas no ser

causa de atemorizar a los empleados.

Las limitaciones del estudio fueron las restricciones de acceso a los articulos debido al

costo. La mayoria de los documentos encontrados en una primera busqueda tuvieron que
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ser descartados por esta razon. Para un estudio futuro se sugiere, en primer lugar,
considerar la disponibilidad de articulos y, en segundo lugar, abordar la evaluacion del
desempefio desde un ambito mas actual como lo es la inteligencia artificial. Con la
utilizacién de esta nueva tecnologia se pueden generar modelos, establecer nuevas
reglas, manejar gran cantidad de datos e incluso evaluar en tiempo real a los empleados
(WorkMeter, 2024). Seria posible proponer un nuevo sistema de evaluacion del
desempefio con inteligencia artificial y la incorporaciéon de tecnologias para viabilizar su

uso desde una perspectiva de eficiencia.
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