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Resumen

El objetivo del presente trabajo cientifico fue diseniar, desarrollar ¢ implementar un modelo de evaluacién de des-
empeiio para el personal no docente de una universidad privada confesional ubicada en la provincia de Entre Rios,
mediante un enfoque descriptivo y cualitativo basado en la participacién de un equipo de expertos y en la aplicacion
de una prueba piloto a una muestra de nueve participantes. El modelo de evaluacion de desempefio se confeccio-
né seglin cinco componentes principales: (a) motivacién intrinseca, (b) valoracién de las funciones y actividades
del puesto en funcién del perfil estructurado por competencias (PEC) del cargo, (c) desarrollo de competencias,
(d) objetivos para desarrollar y (¢) focos de desarrollo. Los resultados mostraron que el proyecto cumplié con las
expectativas organizacionales y fue percibido como satisfactorio, lo que sugiere que es un impulsor de la mejora del

desempefio del personal no docente en la universidad y, por ende, del ambiente laboral.
Palabras claves

Evaluacién de desempeiio — Construccién de un modelo de evaluacion de desempefio — Gestion del talento huma-

no — Intervencion organizacional
Abstract

The objective of this scientific work was to design, develop, and implement a performance review model for non—
teaching staff at a private confessional university located in the province of Entre Rios, through a descriptive qual-
itative study based on the participation of a team of experts and a pilot test with a sample of nine participants. The
performance review model was created based on five main components: (a) intrinsic motivation; (b) assessment
of the functions and activities of the position, based on the profile structured by competencies (PEC); (c) skills
development; (d) objectives to be developed, and () development goals. The results showed that the project met
organizational expectations and was perceived as satisfactory, which suggests that it is a driver for improving the

performance of non—teaching staff at the university and, therefore, the work environment.
Keywords

Performance review — Construction of performance evaluation model - Human talent management — Organiza-

tional intervention
Resumo

O objetivo deste trabalho cientifico foi conceber, desenvolver ¢ implementar um modelo de avaliagio de desem-
penho do pessoal nio docente de uma universidade confessional privada localizada na provincia de Entre Rios,
através de uma pesquisa descritiva qualitativa baseada na participagio de uma equipa de peritos ¢ de um teste piloto
com uma amostra de nove colaboradores. O modelo de avaliacio de desempenho foi desenvolvido com base em
5 componentes principais: (a) motivagio intrinseca; (b) avaliagio das fungdes ¢ atividades do cargo, conforme o
perfil estruturado por competéncias (PEC); (c) desenvolvimento de competéncias; (d) objetivos a desenvolver e
(e) objetivos de desenvolvimento. Os resultados mostraram que o projeto atendeu s expectativas organizacionais
e foi percebido como satisfatdrio, o que sugere ser um impulsionador da melhoria do desempenho do pessoal nao

docente da universidade ¢, portanto, do ambiente de trabalho.
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Palavras-chave

Avaliagao de desempenho — Construcio de um modelo de avaliacao de desempenho — Gestao de talentos humanos

— Intervengio organizacional

Infroduccion

El 4rea de recursos humanos es estratégica para una organizacién que tiene como finalidad el desarrollo
de cada uno de sus colaboradores, con el fin de generar una sinergia positiva y alcanzar los objetivos orga-
nizacionales ¢ individuales de manera eficiente.

Este desarrollo en particular es un concepto amplio que incluye mejorar y potenciar cada una de las
competencias de los colaboradores, combinar los atributos de cada uno de ellos y catalizar los recursos
para mejorar asi las habilidades blandas (Agreda, 2022).

La evaluacién del desempefio genera beneficios, puesto que contribuye a mejorar la gestion de los re-
cursos humanos, detectar necesidades de capacitacion, fortalecer la vinculacién entre colaborador y lider
y optimizar el ambiente laboral, entre otros.

La autoevaluacién es un método en el que el mismo colaborador evalta su desempeno en funcién de
ciertos pardmetros previamente establecidos. Aunque este método no deberfa ser exclusivo, su finalidad
es educativa, ya que posibilita que la persona pueda, de manera reflexiva y autocritica, valorar su desempe-
fio, sus puntos fuertes y débiles, como asi también contrastar su rendimiento con la misién y los objetivos
de la organizacion. La reflexién personal documentada es la base de la formacién basada en competencias
(Moran-Barrios, 2016).

Existen diversas técnicas y herramientas que pueden aplicarse a la evaluacién del desempeno con
finalidades especificas y concretas (Mordn-Barrios, 2016). Se espera que el instrumento se adecue a cada
organizacién y al nivel de comprensién y madurez de los colaboradores, a fin de obtener informacién fia-
ble sobre la percepcion del desempefio. Ninguna técnica es perfecta, cada una posee ventajas y desventajas
(Werther y Davis, 2008).

El presente proyecto se propuso como objetivos disefiar un modelo de evaluacion de desempeno ajus-
tado a las necesidades puntuales de la organizacién analizada y establecer un mecanismo eficiente de im-
plementacidn, que incluya estrategias adecuadas de comunicacién y procesos efectivos de capacitacion.

La muestra piloto estuvo compuesta por trabajadores no docentes pertenecientes a la Universidad
Adventista del Plata (UAP) que voluntariamente aceptaron participar en el proyecto.

La ausencia de una evaluacion del desempeno adecuada a una organizacién limita la posibilidad del
desarrollo integral de los colaboradores, ya que aquella no cuenta con informacién de calidad respecto
del entorno laboral, el desempefio de sus integrantes o sus motivaciones intrinsecas (Sinchez-De-Roux,
2022). Al no tener informacién precisa, no se pueden tomar decisiones apropiadas que ayuden a la ges-
tién eficiente de recursos humanos, lo que impacta en la motivacién y productividad de los trabajadores,
como asi también en el clima organizacional.

La evaluacion del desempefio promueve un didlogo genuino entre colaborador y lider y permite obte-
ner informacién de sus motivaciones y del desarrollo de sus competencias (Caballero, 2023).

Justificacion

El proceso de evaluacion del desempefio en la UAP surge como una necesidad planteada en la organi-
zacion tras la redefinicién de las herramientas de gestion del recurso humano. Su objetivo es responder a
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las particularidades de una organizacién compleja, marcada por la diversidad de actividades y las distintas
necesidades del personal.

Objetivos

El objetivo general del proyecto fue disefar, desarrollar, evaluar e implementar un modelo de evalua-
cién de desempefio para el personal no docente adaptado a las necesidades de la UAP.

Metodologia

Una vez que se planteé la necesidad de crear un modelo de evaluacién, se hizo una primera explo-
racién de instrumentos ya existentes y una revision del material bibliogrifico especifico. Se observé la
falta de modelos que cubrieran las necesidades y expectativas institucionales, debido a la diversidad de
puestos de trabajo y al sistema mixto de gestion de recursos humanos (funciones-competencias). Por
esta razon, se decidi6 disefiar un modelo ajustado a la realidad y a las necesidades de la UAP.

Se analizaron las alternativas de diseno del modelo de evaluacién del desempeno acotado al personal
no docente universitario teniendo en cuenta las particularidades del grupo.

La elaboracién del modelo de evaluacién contemplé los lineamientos de otros instrumentos de ges-
tion del talento humano a los efectos de crear un instrumento mixto o hibrido que incluyera elementos
de medicién de las funciones y de las competencias, ya que la descripcién de funciones abarca tanto
competencias como actividades.

Dadas las particularidades y la complejidad del proceso y el modelo a disenar, se trabajé de manera in-
terdisciplinaria con el propésito de contemplar las distintas miradas profesionales y atender de manera
mds holistica los objetivos planteados. Contribuyeron al proyecto docentes profesionales de psicologia
organizacional y un equipo de estudiantes de la carrera de Psicologfa, quienes hicieron que todo funcio-
nara a modo de consultora de recursos humanos. La gerencia de recursos humanos y un equipo técnico
de profesionales de la Direccién de Evaluacién Institucional (DEI) estuvieron a cargo de supervisar y
contribuir al proceso general.

El modelo disenado se designé “Autopercepcion de la experiencia laboral”. Considerando el objetivo
central de construir un didlogo efectivo entre colaborador y lider, se buscé un nombre que no generara
una imagen negativa del proceso, puesto que la evaluacién podria asociarse con una connotacion poco
amigable. Cabe senalar que la designacion debia también reflejar el cardcter del modelo fundamentado
en la autoevaluacién.

El proceso de disefio contempld las siguientes etapas:

1. Revision bibliogréfica.

2. Conformacién de un equipo interdisciplinario para la construccion del modelo.

3. Evaluacién realizada por jueces expertos sobre la consistencia, pertinencia y claridad del instru-
mento y los descriptores del modelo. No se llevé a cabo la validacién del instrumento, puesto que
no formaba parte de los objetivos del proyecto.

4. Ajuste del modelo a las sugerencias de los jueces expertos.

b

Implementacion del modelo a una muestra piloto.
6. Ajuste del modelo a las sugerencias de la muestra piloto.
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Luego de haber definido el instrumento, se siguieron los pasos que se describen a continuacion:

1. Aprobacién del instrumento por la comisién interna de la organizacion.

N

Informacion y capacitacién sobre liderazgo estratégico, enfocidndose en la administracién del ins-
trumento y las ventajas de implementarlo en la organizacién.

Comunicacién a los miembros de la organizacién del proceso y sus beneficios.

Establecimiento de un plazo para la implementacion del instrumento.

Implementacién del modelo de evaluacién de desempeiio.

Verificacién de la implementacion.

Andlisis de los resultados del proceso utilizado.

Generacién de un informe para la administracién de la UAP con los principales resultados.

. Descripcion breve de la version final del modelo.

S0 e N o e w

O Confeccién de un manual para su implementacidn, el cual propone un mecanismo sistémico y for-
mal para generar un didlogo abierto y constructivo entre colaborador y lider. Asimismo, pretendié
ser una herramienta para potenciar o desarrollar la gestién del talento humano. Dicho manual se
encuentra disponible para quienes tengan interés en replicar el estudio o implementar el modelo
de evaluacién.

Resultados

En el anexo se presenta el modelo resultante del proceso implementado. Es importante sefalar que el
instrumento disefiado tiene los objetivos especificos y concretos de recoger informacién de tipo descripti-
vay cualitativa y promover la vinculacién entre el colaborador y el lider. Se considera que estas iniciativas
pueden reflejar la percepcién de los trabajadores en las dreas censadas.

Si bien el objetivo del articulo es socializar el modelo, cabe destacar que, con posterioridad, el instru-
mento se implementd en una muestra de mayor tamafio. Los lideres involucrados advirtieron beneficios
y vieron cumplidos los objetivos por los cuales fue creado el modelo. Los colaboradores manifestaron
gratitud por tener este espacio de reflexion, didlogo e interaccion con el superior, en donde este podia
mencionar tanto aspectos positivos de la gestién del trabajador como algunas cuestiones a mejorar.
De los mds de 265 colaboradores de la UAP, se obtuvo una muestra de 90 participantes.

Con base en lo expuesto con anterioridad, se concluye que el instrumento puede arrojar informacién
ttil sobre la percepcidn del colaborador, sus motivaciones y competencias destacadas y a desarrollar.

Discusion

Al analizar la evaluacién del desempeno como concepto, es importante comprender que, de manera
consciente o inconsciente, el término genera muchas connotaciones y denotaciones. La evaluacién, como
término, podrifa denotar un enfoque negativo, pero, para la concepcién actual de la gestion del talento
humano, nada més alejado de lo que se pretende lograr (Alles, 2010).

La evaluacion del desempeno es una posibilidad de respuesta al problema anterior. Es una herramien-
ta que permite cuantificar y establecer pardmetros a la gestion y trabajo de las personas. De esta forma, se
pueden establecer planes y estrategias de mejora para conocer cuantitativamente si hubo avances, mejoras
o progresos. Asi, dejamos de pensar o sentir que las cosas han mejorado o empeorado para pasar a saber y
demostrar cémo y cudnto (Navarro, 2016).

Los tests de desempeno hoy forman parte del repertorio de las técnicas de evaluacién y su uso es
creciente. Han generado muchas expectativas por su validez aparente y sus potenciales ventajas: mayor
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autenticidad mediante la emulacién de situaciones reales, posibilidad de medir habilidades y competen-
cias dificiles de evaluar con otros formatos, medicién de los procesos ademds de los productos, su valor
educativo y formativo y la deteccién de los progresos de aprendizaje. Todo ello hace que se consideren im-
prescindibles en las evaluaciones, normalmente combinados con zests o tareas con formatos tradicionales.
Las innovaciones derivadas del uso de nuevas tecnologfas ayudan a su aplicacidn y posibilitan evaluar
nuevas competencias y dimensiones (Martinez Arias, 2010).

Existe una amplia gama de métodos de evaluacion, cada uno con sus propios beneficios y limitaciones.
La eleccion del método adecuado es el primer paso para llevar a cabo una gestion eficaz de los talentos
humanos en la organizacién. Esta decision estara determinada principalmente por el objetivo que motive
a la empresa a realizar la evaluacién del desempenio (Calle-Quezada et al., 2024). Una organizacién no
puede adoptar cualquier sistema de evaluacion, sino aquel que sea vélido, confiable, efectivo y acepta-
do por todos sus miembros. El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempeiio,
medirlos y proporcionar retroalimentacién a los empleados y al departamento de personal (Capuano,
2004). Calle-Quezada et al. (2024) mencionan los beneficios tanto a nivel operativo como en la moti-
vacion e incremento de la productividad de los colaboradores de la organizacion, en la medida en que la
evaluacion del desempenio sea justa y se brinde una correcta retroalimentacion.

Los resultados confirman declaraciones de autores como Chiavenato (2020), el cual enfatiza los be-
neficios de la autoevaluacién desde la perspectiva del autoanalisis y de la introspeccidn, y considera que
el propio sujeto es quien debe realizar eso cambio interno y externo. Mds alld de la construccion del did-
logo con otros, si el colaborador no percibe la necesidad de crecimiento, es dificil que se logren cambios
sustanciales y perdurables. La tendencia actual de la gestién del talento humano es poner en el centro al
colaborador como actor y protagonista en el devenir de los objetivos organizacionales.

Por lo citado, se considera que la metodologia sienta las bases para el desarrollo del colaborador.

Conclusiones

Una vez finalizado el proyecto, se lleg6 a la conclusién de que, en términos generales, este arrojé
resultados positivos. En una primera instancia, como parte del proceso, se generdé un instrumento de
evaluacion del desempefio que, si bien serd mejorado en la medida que su aplicacién lo demande, cubrié
las expectativas y necesidades organizacionales al momento de su implementacién.

Se consideraron valiosos los aportes obtenidos de la incorporacion de aquellas secciones del modelo
en las que los trabajadores exponen sus motivaciones intrinsecas, como asi también la posibilidad de
completar y medir el nivel de cumplimiento de las actividades que se realizan o de las competencias que
se requieren en los casos que presentan PEC.

Se alcanzaron los objetivos previstos para la construccién e implementacién del instrumento de eva-
luacién. El proceso fue percibido por los lideres y colaboradores como una oportunidad de didlogo, cum-
pliéndose asi otro de los objetivos del proyecto.

Luego de finalizar la implementacién, se logrd generar y presentar un informe final en el que se evi-
denciaron ciertas tendencias que destacan los beneficios y el potencial de la aplicacién de la herramienta
a mediano y largo plazo.

La concrecién del proyecto alcanzé las metas propuestas, ya que generd un modelo de evaluacién de
desempeno que satisfizo las necesidades y requerimientos de la institucién.

Se considera recomendable someter el instrumento a un proceso de validacién. Si bien fue evaluado
segtin el juicio de expertos de diferentes disciplinas para obtener evidencia de validacién de contenido, se
podria obtener evidencia de la validacidon de constructo con una muestra representativa de mayor tamao.
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Por otra parte, este trabajo puede servir como base para transformar tanto el instrumento como el
proceso en un modelo de evaluacion de desempeno por competencias. A partir de lo ya desarrollado, se
podria avanzar en la creacién de una versién mejorada que evolucione hacia una evaluacién del desempe-
fio completamente basada en competencias o en un proceso de evaluacién 360°. Cada enfoque presenta
ventajas y desafios, por lo que se recomienda analizar cudl resulta mds conveniente segtn ¢l contexto y los
objetivos organizacionales.

En cuanto a la implementacién, se advierte la necesidad de generar nuevas estrategias para lograr una
mayor adhesion al proceso. Una mayor participacion de los distintos sectores del personal no docente
universitario reforzarfa el cumplimiento de los objetivos propuestos por el proyecto.
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