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Resumen 

En la actualidad el desempeño laboral puede medirse mediante una evaluación donde 
el colaborador manifiesta las capacidades profesionales obtenidas a un nivel individual, 
por ello se lo cataloga como un proceso trascendental para el éxito de la organización. 
Se consideraron factores qué fueron utilizados con la finalidad de facilitar una correcta 
estimación del desenvolvimiento de los colaboradores en la organización. Existen varios 
métodos de evaluación, ya sea de manera sistematizada, a través de un software, o 
mediante el aprendizaje basado en la experiencia, todo esto en base a los objetivos es-
tablecidos en cada organización, siendo esta última, un método muy común para la 
muestra determinada utilizada en el presente artículo; asimismo, se detallan los factores 
que contribuyen en el desempeño personal para determinar lineamientos estratégicos 
enfocados a la capacitación y el desempeño. En este estudio se valida la herramienta 
integral propuesta para su posterior aplicación según cómo sea conveniente; la misma, 
se sometió a diversos ajustes realizadas por expertos, proporcionando mejoras que fa-
cilitan el correcto uso de ésta y así brindar a los supervisores o jefes de área una eva-
luación integral factible. 
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Abstract 

Actually employment performance can be measured by means of an evaluation where 
the collaborator manifests the professional skills obtained at an individual level, which is 
why it is catalogued as a transcendental process for the success of the organization. 
Factors were considered that were used in order to facilitate a correct estimate of the 
development of collaborators in the organization. There are several methods of evalua-
tion, either systematized, through software, or through learning based on experience, all 
based on the objectives established in each organization, the latter being a very common 
method for the sample used in this article, also detailing the factors that contribute to 
personal performance to determine strategic guidelines focused on training and perfor-
mance. This study validates the integral tool proposed for subsequent application as ap-
propriate, it was subjected to various adjustments made by experts, providing improve-
ments that facilitate the proper use of it and thus provide supervisors or heads of area a 
feasible comprehensive assessment. 
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1. Introducción 

La globalización es considerada como 
un fenómeno que obliga al cambio cons-
tante y la evolución, principalmente en la 
tecnología y también en el ámbito empre-
sarial. A lo largo de los años han existido 
ilustres personajes que contribuyeron al 
estudio de la naturaleza del hombre, ta-
les como John Lewis, Sigmund Freud, 
William Golding, entre otros. Dentro de 
las teorías de la violencia humana, se in-
troduce un debate sobre la competitivi-
dad que ésta genera y se relaciona con 
las sociedades modernas y su diario in-
centivo a la competencia, según Schwar-
tzmann (como se citó en Montoya, 2006). 

Se han identificado cuatro elementos 
que inciden en la competitividad empre-
sarial: Innovación, tecnología, flexibilidad 
productiva y la calidad (Ramírez & 
Ampudia, 2018). El presente estudio se 
enfoca en analizar la flexibilidad produc-
tiva, con el propósito de romper los para-
digmas de evaluación del desempeño la-
boral que de forma tradicional se ha rea-
lizado de manera general considerando 
solamente el cumplimiento de metas. El 
presente estudio busca construir como 
propuesta una herramienta gerencial 
que permita mejorar la gestión del re-
curso humano en las empresas del can-
tón Machala. 

La calidad ha sido de gran importancia 
en las últimas décadas, tratando no solo 
de satisfacer las necesidades de los 
clientes, sino enfocándose en ser un fac-
tor competitivo; la calidad no solo se cen-
traliza en el departamento de produc-
ción, sino en todas las áreas de la orga-
nización (Vargas y Aldana, 2014). 

Sin embargo, la flexibilidad productiva 
según Ramírez y Ampudia (2018) hace 
referencia a la capacidad empresarial de 
responder a cambios a través de la 
gestión de sus recursos, siendo la 
Administración de Recursos Humanos el 
eje primordial en lo referente  a eficiencia 

y eficacia de toda organización. 
Dirigiéndose el presente estudio en base 
al análisis de la flexibilidad productiva 
desde la perspectiva del recurso 
humano. 

Para Chiavenato (2017) la administra-
ción de recursos humanos ejecuta cinco 
procesos básicos: Aprovisionamiento de 
personal, aplicación, mantenimiento, 
desarrollo y control. El último proceso se 
encarga de evaluar la cantidad y la cali-
dad del trabajo realizado por cada cola-
borador en la organización, condicio-
nado por el tipo de competencia que se 
realiza en los grupos de trabajo. 

Teorías de la Administración de Recursos 
Humanos (ARH). 
El desarrollo de la administración del ca-
pital humano favorece al mejoramiento 
de la productividad mediante el cumpli-
miento de los objetivos de la organiza-
ción, contribuyendo de manera indirecta 
al perfeccionamiento de la calidad de 
vida de los colaboradores, el departa-
mento de capital humano contribuye a 
otorgar un equilibrio entre las demás 
áreas de la organización. (Wherther y 
Davis, 2008).  

El capital humano contiene las capacida-
des, conocimientos, aptitudes y destre-
zas, las mismas que influyen en el pro-
ceso de producción y de servicios; éste 
es uno de los factores más importantes 
para el crecimiento económico, debido a 
que en el largo plazo el nivel de ingreso 
será proporcional a su dotación inicial 
(Carrillo, Cerón y Reyes, 2007). 

El recurso laboral es considerado uno de 
los pilares fundamentales dentro de la or-
ganización, que contribuye a su creci-
miento, gracias a éste las empresas pue-
den cumplir sus objetivos en el tiempo 
planteado, contando un personal califi-
cado para proporcionar productos o ser-
vicios de calidad.    

El término recursos humanos está defi-
nido como el conjunto de personas que 



 

 

laboran y son parte de una organización 
pública o privada, en la cual realizan di-
ferentes tareas según su cargo o área de 
trabajo, las mismas que son asignadas 
de acuerdo con sus capacidades 
(Fernández y Quezada , 2016). 

Las aptitudes representan las capacida-
des primordiales que se manifiestan en 
mayor o menor medida para poder reali-
zar una actividad, esto significa tener ta-
lento para desenvolverse en el puesto de 
trabajo, de tal forma que se convierten en 
parte del aprendizaje y por tanto del 
puesto de trabajo (Fondevila, 2018).        

La evaluación del desempeño empresa-
rial implica una conducción metodoló-
gica, partiendo del hecho que se deben 
establecer indicadores tangibles e intan-
gibles, evaluando el grado de eficiencia 
y eficacia que los colaboradores realizan 
en sus áreas de trabajo durante un 
tiempo determinado, así como su poten-
cial progreso (Cuestas y Valencia, 2014). 

La Evaluación del Desempeño (ED) 

La evaluación del desempeño es un pro-
ceso de revisión y evaluación ya sea, in-
dividual o grupal, de los logros, que per-
mite iniciar planes de desarrollo, metas y 
objetivos; este proceso consiste en de-
terminar el nivel de rendimiento de los 
colaboradores en sus actividades coti-
dianas, proporcionando importantes be-
neficios para el análisis de la productivi-
dad, siendo la evaluación un medio para 
destacar el desempeño (Monday & Noe, 
2005). La evaluación del desempeño se 
ha distinguido por proporcionar un análi-
sis sobre la contribución que brinda cada 
puesto de trabajo en la organización, re-
lacionando cómo los resultados se aso-
cian a un nivel de desempeño en el 
puesto de trabajo (Rubió, 2016). 

Gómez, Balkin y Cardy (2005) afirman 
que la evaluación del desempeño implica 
la identificación, medición y gestión del 
rendimiento de los colaboradores dentro 
de una organización. 

(1) La identificación significa determinar 
qué áreas de la organización deberán 
ser evaluadas para medir su rendi-
miento, el mismo que afecta al éxito de 
la organización. 

(2) La medición dentro del procedimiento 
de evaluación implica establecer pará-
metros y una calificación. 

(3) La gestión del rendimiento trata el ob-
jetivo que tiene la técnica de evaluación, 
no se trata solo de evaluar y criticar so-
bre el rendimiento del colaborador más 
bien debe orientarse al futuro, es decir lo 
que los colaboradores pueden hacer 
para alcanzar su potencial en la organi-
zación, los evaluadores deben informar a 
los evaluados sobre su calificación y ayu-
darles a conseguir un rendimiento supe-
rior a futuro.  

La evaluación del desempeño laboral es 
un proceso que se realiza de acuerdo 
con las características de la organización 
y se la emplea como estrategia, tomando 
en cuenta la eficiencia, eficacia y la cali-
dad de los objetivos de la organización 
junto a la competitividad demostrada y 
las capacidades laborales, hace una 
evaluación integral en base a los resulta-
dos de las aptitudes de los trabajadores 
y cómo afecta está en el cumplimiento de 
los objetivos y estrategias de la organiza-
ción (Leyva, 2016).   

Este proceso en la evaluación del 
desempeño involucra diferentes aspec-
tos que proporcionan resultados, los mis-
mos que al ser analizados sobre su fun-
cionamiento en las diferentes áreas de la 
organización, resaltan los inconvenien-
tes que afectan a la empresa, esta téc-
nica permite implementar estrategias 
que ayudan al cumplimiento de las metas 
establecidas dentro de las organizacio-
nes.  

Los métodos de evaluación basadas en 
las competencias de los colaboradores 
ofrecen información más orientada a la 
acción, siendo ésta una manera efectiva 



 

 

de conocer el desarrollo de los indivi-
duos, existen diferentes técnicas de eva-
luación del desempeño tales como: la es-
cala gráfica, selección forzada, investi-
gación de campo, incidentes críticos, 
360°, entre otros; esta última ofrece in-
formación más amplia, al obtener datos 
de distintos grupos de interés y centrarse 
en lo que el colaborador visualice en lo 
referente al nivel de desempeño que 
tiene dentro de la organización  (Valdés, 
Garza, Pérez, Gé y Chávez, 2015).  

La evaluación del desempeño propor-
ciona información que sirve para decidir 
el ascenso de los colaboradores, remu-
neración o incentivos; para realizar esta 
evaluación se tienen que seguir una se-
cuencia de pasos, empezando por definir 
el puesto de trabajo, la evaluación del 
desempeño en función de dicho puesto y 
continuar con la respectiva retroalimen-
tación (Alles, 2015).    

Técnicas para la evaluación del desem-
peño (ED). 

Diversos autores nos indican las diferen-
tes técnicas de evaluación y como son 
empleadas dentro de las organizaciones, 
así como el análisis de los resultados 
que se debe realizar.    

Gonzales, Olivares, Gonzáles y Ramos, 
(2014) afirman que las técnicas para 
evaluar el desempeño laboral pueden di-
vidirse en dos grupos, evaluando el 
desempeño del pasado sobre algo que 
ya ocurrió y prediciendo un análisis del 
futuro; las técnicas más comunes son las 
siguientes: 

(1) Escala de puntuación, el evaluador 
debe realizar una valoración sobre el de-
senvolvimiento de los colaboradores en 
una escala de bajo a alto, debe basarse 
solo en las opiniones del evaluado y con-
ceder un valor numérico a cada punto de 
la evaluación.    

(2) Lista de verificación, el evaluador se-
lecciona las oraciones que permitan te-
ner una idea del desenvolvimiento del 

colaborador, así como sus característi-
cas; el resultado obtenido recibe el nom-
bre de lista de verificación con valores, 
permitiendo así la cuantificación, esta 
técnica puede otorgar una descripción 
precisa del desempeño laboral del cola-
borador.  

(3) Método de selección forzada, el eva-
luador tiene la obligación de seleccionar 
la oración que más se asemeje al 
desempeño del evaluado tomando como 
referencia el hecho de encontrar dos afir-
maciones que puedan ser positivas o ne-
gativas; el nivel de efectividad del cola-
borador en cada aspecto relevante se 
puede calcular con la suma de número 
de veces que cada punto fue seleccio-
nado por el evaluador, teniendo como re-
sultado las áreas que necesitan ser me-
joradas. 

(4) Método de registro de acontecimien-
tos críticos, en este método el evaluador 
lleva una bitácora diaria, registrando las 
acciones destacadas que realiza el eva-
luado. 

(5) Escalada de calificación conductual, 
se utiliza el sistema de comparación del 
desempeño del trabajador con determi-
nados puntos conductuales específicos, 
con el fin de reducir los elementos de dis-
torsión y subjetividad. 

Según Villar (2018) existen tres métodos 
técnicos importantes para evaluar el 
desempeño laboral en el lugar de tra-
bajo, uno de ellos es el de key perfor-
mance indicator (KPI), conocido como in-
dicador clave, que mide principalmente 
las actividades y sus costos relaciona-
dos, realizando comparaciones históri-
cas, considerándose como un método 
sencillo y rápido para realizar un diag-
nóstico de la fuerza laboral. Además, Vi-
llar expone la técnica del Análisis de 
Costo beneficio y utilidad, el cual se basa 
en la representación del personal de tra-
bajo, los gastos y sus estrategias. 



 

 

El modelo de casualidades es otra téc-
nica, la misma que intenta facilitar el pro-
ceso a través del cual se materializa el 
impacto en las diferentes áreas de la or-
ganización, con la capacidad competitiva 
y estabilidad financiera que posee, este 
método es de orientación estratégica, 
convirtiéndose en uno de los partícipes 
en el cuadro de mando integral en cuanto 
a métodos de casualidad se refiere.  

Matabanchoy, Álvarez, y Riobamba, 
(2018) existen diferentes técnicas de 
evaluación del desempeño laboral como 
la observación directa, que consiste en 
observar atentamente a la persona a 
evaluar, registrando la información para 
su respectivo análisis; método de escala 
gráfica, que permite evaluar a los traba-
jadores mediante parámetros que son 
definidos previamente, definiendo las ap-
titudes, actitudes, capacidades y cualida-
des dentro de la organización a través de 
tres tipos de escala, continua, semiconti-
nua y discontinua; el método de selec-
ción forzada y el método de la lista de ve-
rificación que ya fueron explicados ante-
riormente.   

Según Grados (2013) para realizar el 
análisis del desempeño laboral se reco-
lecta información teniendo en cuenta los 
siguientes puntos: Observación directa, 
que se realiza en el área de trabajo, me-
diante este método se recauda informa-
ción directa, es necesario observar todas 
las actividades que realiza el colabora-
dor; se sugiere que se lleve un registro 
anecdótico, permitiendo establecer ante-
cedentes y lo consecuente a una activi-
dad realizada, la observación puede ser 
complementada con la entrevista, el co-
laborador podrá explicar las actividades 
que realiza en el área de trabajo; me-
diante la entrevista se obtiene una mejor 
información sobre la actividad desarro-
llada en el puesto de trabajo;  el cuestio-
nario, sirve para obtener datos más con-
fiables y válidos, es necesario ser claros 

sobre cuál es la información que se 
desea obtener. 

A través de la presente investigación se 
pretende identificar e integrar diferentes 
factores, para reunirlos en una herra-
mienta gerencial, que sea capaz de rea-
lizar la evaluación del desempeño labo-
ral con enfoque en la búsqueda de una 
perspectiva integral, la misma que per-
mita ejecutar una mejor valoración del ni-
vel de productividad de la fuerza laboral 
desde un punto de vista universal. 

Factor de puntualidad 

Es la disciplina positiva que se adquiere 
con el pasar del tiempo, cuando se ha 
aprendido y concienciado de cómo poder 
medir y controlarlo al mismo, tales como 
el momento de llegada o el cumplimiento 
de un trabajo en el tiemplo establecido 
(Martínez, 2016).   

Factor de Imagen personal.  

La marca como la imagen se han conver-
tido en una herramienta fundamental que 
crea un plus a los productos y servicios, 
de esta manera se le da un peso al 
cliente como si fuera una marca, con el 
objetivo de generar un enfoque concreto 
y positivo a la personalidad que desarro-
llan las personas en las actividades 
(García y Taboada, 2015). 

La imagen global va más allá de un estilo 
de pensamiento y de acción; integran 
también el diseño arquitectónico y am-
biental, la imagen del producto o servicio, 
la publicidad, convirtiéndose en una co-
municación integral generada por la per-
sonalidad del cliente; la imagen va más 
allá de identificar a una compañía u or-
ganización, es un referente de valor y 
confianza, que forma una poderosa he-
rramienta estratégica para promover una 
identidad clara de la misión de la em-
presa, destacándola de manera atra-
yente (Sánchez , 2011).  

En la actualidad se presenta a la imagen, 
a nivel personal o empresarial, como uno 



 

 

de los recursos intangibles con que 
cuentan las organizaciones, convirtiendo 
a este factor en una herramienta de gran 
valor en la competitividad empresarial, 
esta imagen despierta interés en los con-
sumidores o clientes, los cuales son los 
principales contribuyentes para obtener 
beneficios a la organización (García, 
Ruiz, Gago y López, 2013). 

Para un entorno de trabajo es necesario 
tener en cuenta la vestimenta y los com-
plementos, de este modo se hará énfasis 
en aspectos relevantes, ya sean del per-
sonal masculino o femenino los cuales a 
través de una simple inspección pueden 
decir mucho, como son las fragancias no 
muy fuertes, es decir no chocantes, lle-
var cuidadas las uñas y sobre todo la 
sonrisa impecable, así mismo el uni-
forme debidamente limpio y planchado, 
siendo todos estos en conjunto factores 
positivos para la misma. 

Factor de Protocolo 

El protocolo es un conjunto de pautas, 
reglas, normas a seguir de actuación, 
que deben ser representadas en la co-
municación intrapersonal; pero no se 
puede clasificar las normas de protocolo 
solamente en el ambiente de comunica-
ción, pues también comprenden las dife-
rentes normas en el ambiente social, 
como las normas sobre el tipo de vesti-
menta, comportamiento, entre otras 
(Morales, 2017).   

El protocolo es la clasificación de un con-
junto de normas con carácter importante,  
que brindan una guía práctica de que ha-
cer o cómo comportarse bajo ciertas cir-
cunstancias,  ya sean de jerarquización 
o para su proyección en la vida pública, 
haciendo hincapié en normas predesti-
nadas que son asignadas a cada cual 
(Di, 2018). 

Factor de Capacidad para resolución de 
conflictos 

Todo cliente que presenta quejas sobre 
un inconveniente debe ser atendido, lo 

correcto es eliminar la causa del incon-
veniente, facilitando soluciones confor-
mes para ambas partes; eliminar el pro-
blema de raíz no siempre es económica-
mente viable, reparar el problema que 
presentan los clientes que reclaman es 
una tarea táctica, mientras que encontrar 
la causa y priorizar los problemas a eli-
minar son temas estratégicos 
(Goodman, 2014). 

Según Carrasco (2013). “Una gestión de 
reclamaciones eficiente aumenta el ín-
dice de retención y la rentabilidad de la 
empresa. Esto es así porque es mucho 
más económico mantener a un cliente 
que conseguir uno nuevo”.  

La negociación es el proceso por el cual 
las personas que tienen interés o están 
relacionadas, resuelven conflictos indivi-
duales o colectivos, acordando líneas de 
conducta, con el fin de obtener benefi-
cios mutuos (Hernández E. , 2016). 

El presente estudio planteó como obje-
tivo elaborar un modelo de evaluación de 
desempeño laboral usando una herra-
mienta gerencial mediante la integración 
de distintos factores para la optimización 
de la gestión del talento humano; al mo-
mento se han identificado teóricamente 
la existencia de cuatro factores, sin em-
bargo, se deja un espacio para la intro-
ducción de otros factores identificados a 
través del empirismo en las empresas. 

2. Método  

Se realizó una investigación descriptiva 
de corte transversal, considerando en 
primera instancia la identificación de la 
problemática a través de la observación 
directa en el medio, posteriormente se 
fundamentaron los factores relacionados 
al desempeño laboral identificados a tra-
vés de la revisión bibliográfica para inte-
grarlos en una investigación de campo 
mediante una encuesta aplicada a los 
gerentes generales, jefes departamenta-
les y supervisores de grupos de trabajo 



 

 

de una muestra de 387 empresas obte-
nida a un 95% de nivel de confiabilidad y 
5% de nivel de margen de error de un 
universo de 4.780 empresas existentes 
en el cantón Machala. 

La primera etapa consiste en describir 
los factores a través del reconocimiento 
de los ítems de evaluación para especifi-
car los aspectos puntuales que se debe-
rían someter a prueba estipulando el 
cumplimiento o no de los mismos. Se 
considera oportuna la evaluación por 
ítems ya que posteriormente se va a rea-
lizar un análisis factorial y según el grado 
de importancia otorgado a cada uno se 
pueda evaluar una parte del factor en vez 
de descartarlo en su totalidad. 

En la segunda etapa del estudio se le-
vantó información para identificar la dis-
posición de integrar un sistema de medi-
ción del desempeño laboral o si las em-
presas ya cuentan con uno, también re-
conoce el nivel de importancia que se le 
brinda a los cuatro factores descritos en 
el marco teórico que son puntualidad, 
imagen personal, protocolo y capacidad 
de resolución de conflictos. Además, se 
reconoce la existencia de otros ítems, o 
aspectos puntuales a evaluar como parte 
del desempeño laboral, en función de la 
perspectiva de cada encuestado. 

La tercera etapa se ejecuta luego del 
procesamiento de los resultados obteni-
dos hasta este punto; en este punto del 
estudio se rediseña otra encuesta para 
valorar según el grado de importancia a 
todos los ítems identificados con el pro-
pósito de armar nuevos grupos de facto-
res. La nueva muestra está conformada 
por un grupo de 100 empresas en donde 
se reconoce el grado de importancia de 
los ítems de evaluación del desempeño 
laboral según un escalamiento donde 1 
es nada importante y 7 es muy impor-
tante. 

El análisis factorial es una técnica esta-
dística que representa la relación entre 

diferentes grupos de variables, expre-
sada a partir de series no observadas de-
nominadas factores, siendo el menor al 
número de variables, esta técnica es ob-
tenida a través de las ideas básicas de 
los modelos de regresión lineal y de co-
rrelación parcial; del primer modelo se 
desglosan las ecuaciones fundamenta-
les del análisis factorial y del segundo 
modelo se desglosa las ideas claves 
para evaluar el arreglo del modelo de los 
datos (Pere y Anguiano, 2010). 

El procesamiento de los datos obtenidos 
en la segunda encuesta se realizó a tra-
vés del software informático IBM SPSS 
Statistics, utilizando la prueba de KMO y 
Bartlett con la cual se agruparon los 
ítems en distintos grupos según el nivel 
de homogeneidad entre ellos. De esta 
manera se obtienen los nuevos factores 
para evaluar el desempeño laboral se-
gún los ítems de evaluación que los con-
forman; en caso de que se creen nuevos 
grupos de ítems que en un principio for-
maron parte de los otros factores, se pro-
cede a definir una nueva etiqueta de 
nombre para cada grupo. 

En la cuarta etapa se procede a diseñar 
la herramienta gerencial en una hoja de 
cálculo del utilitario de Microsoft Office, 
integrando los ítems de evaluación de 
cada factor y sometiendo a una medición 
en función de un escalamiento del 1 
siendo nunca y 5 siendo siempre, en 
base a los criterios de evaluación de 
ítems según una escala de cinco puntos 
de Díaz, Gutiérrez, y Amancio (2017) y 
Montanajoy, Matabachoy y Obando 
(2017). Los datos obtenidos a través de 
esta herramienta sirven para determinar 
el nivel de desempeño laboral diario, de 
cada ítem y el rendimiento general du-
rante un período estandarizado de vein-
tidós días laborables por mes. Además 
de las métricas obtenidas, esta herra-
mienta permite introducir cantidades mo-
netarias de remuneración como parte de 
un programa de recompensaciones y 



 

 

atribuir un pago proporcional de la misma 
en función del nivel de desempeño labo-
ral mensual. 

La quinta etapa consiste en determinar la 
fiabilidad de la herramienta gerencial a 
través de su aplicación a una muestra 
aleatoria de 200 colaboradores de distin-
tas empresas, cuyos datos serán proce-
sados nuevamente en el software IBM 
SPSS Statistics utilizando el coeficiente 
de Alfa de Cronbach que debe ser supe-
rior a 0.7 para aprobar el modelo de eva-
luación creado. 

3. Resultados  

Dentro de la recopilación de datos se de-
tectó que el 65.9% de las empresas 
cuentan con un método para evaluar el 
desempeño laboral orientado en la medi-
ción del cumplimiento de metas, mien-
tras que el 34.1% de las empresas no 
cuentan con un método para evaluar el 
desempeño de sus colaboradores ya 
que se centran en la ejecución de activi-
dades para alcanzar resultados colecti-
vos, más no se enfocan en el nivel de 
productividad individual. 

Respecto a sí consideraría implementar 
una herramienta para evaluar el desem-
peño laboral, el 57.6% afirmó que si es-
tuviera dispuesto a implementar una he-
rramienta que le permita evaluar el 
desempeño del colaborador y el 42.4% 
indicaron que no porqué ya cuentan con 
un método. 

Acerca de si reciben algún incentivo por 
el cumplimiento de metas de la empresa, 
el 76% afirmó que sí lo hacen en función 
del cumplimiento de las metas en ventas 
o diversas actividades que realizan y que 
generan beneficios a la empresa; en 
cambio, el 24% afirmó que no otorgan in-
centivos a sus colaboradores.  

En cuanto a los periodos utilizados para 
la capacitación de los colaboradores, el 
32.8% realizan capacitaciones cada tres 
meses, 16.8% ejecutan capacitaciones 

cada 6 meses, el 15% realiza capacita-
ciones con frecuencia anual y el 35.4% 
respondieron otro, lo cual indica que las 
capacitaciones son mensuales, quince-
nales, semanales o de acuerdo con el 
lanzamiento de nuevos productos.  

Respecto si dentro de la organización se 
establecen metas departamentales, el 
82.2% afirmaron que sí se establecen 
metas departamentales especialmente 
en el área de ventas y el 17.8% que no 
se establecen metas departamentales 
porque son actividades repetitivas. 

De acuerdo con qué si considera o no, 
otorgar bonos o incentivos a los colabo-
radores por el cumplimiento de los obje-
tivos de la organización, el 93% respon-
dió que si se otorgan bonos a sus cola-
boradores por ayudar a cumplir los obje-
tivos de la organización y el 7% afirmó 
que no. De los resultados obtenidos en 
la encuesta si consideró si los colabora-
dores se sienten comprometidos con el 
trabajo, el 92.8% respondió que sí lo es-
tán, mientras que el 7.2% manifestó que 
no se sienten comprometidos.    

Factor de imagen personal 

De la información obtenida se evidenció 
que el 82,2% en las empresas coinciden 
de que la imagen personal es de gran im-
portancia, ya que cómo tal, comprende la 
imagen de la empresa hacia los clientes, 
afirmando que sus colaboradores deben 
estar apegados con las normas institu-
cionales, beneficiando la parte del cola-
borador a su desarrollo personal y una 
imagen positiva de la empresa. 

En cambio, el 15.8% de la muestra con-
sidera que la imagen personal es un fac-
tor adaptable a las necesidades de cada 
empresa, por lo que su evaluación, como 
parte del desempeño laboral se deriva de 
la perspectiva de cada una, pudiendo 
este aspecto quedar en segundo plano al 
considerar que no incide en el rendi-
miento del trabajador. El 1.8% ha expre-
sado que evaluar la imagen personal de 



 

 

los colaboradores se debe realizar cómo 
una acción correctiva cuando se eviden-
cie el deterioro prolongado de la misma. 

Factor de protocolo. 

Dentro de la investigación que se realizó 
se evidenció que la totalidad de la mues-
tra sigue un protocolo de atención al 
cliente y lo consideran importante dentro 
del proceso de evaluación de desem-
peño laboral; las grandes empresas tie-
nen documentado un manual de proto-
colo con las indicaciones de los pasos a 
seguir, sin embargo, las pequeñas y me-
dianas empresas, pese a que también 
definen protocolos de atención al cliente, 
no los documentan. 

Factor de capacidad para resolución de 
conflictos. 

La capacidad de resolver conflictos es 
uno de los aspectos más importantes 
dentro de las organizaciones, en la in-
vestigación se detectó que el 51.2% 
afirmo resolver los conflictos que se pre-
sentan en la organización de manera sa-
tisfactoria, 42.6% manifestó que casi 
siempre resuelven los conflictos por sí 
solos y el 6% consideraron que deben re-
dirigirse hacia un jefe superior para resol-
ver los conflictos que se presentan.  

Otros ítems  

En la investigación se descubrió qué 
otros aspectos se considerarían imple-
mentar para evaluar el desempeño labo-
ral, el trabajo en grupo, así como el cui-
dado de los materiales de trabajo, son 
aspectos importantes que demuestran 
compañerismo y responsabilidad de 
parte de los colaboradores. 

Segunda encuesta.  

Obteniendo los resultados de la primera 
encuesta se aumentaron ítems dentro de 
la herramienta, se sometió a una se-
gunda prueba, encuestando a 100 orga-
nizaciones para saber qué tan impor-
tante son los factores empleados en la 

herramienta; los resultados fueron anali-
zados por medio de IBM SPSS Statistics, 
aplicando análisis factorial, el mismo que 
genero un resultado de medida Kaiser 
Meyer Olkin (KMO) equivalente a 0,858 
demostrando la relación entre las varia-
bles del instrumento, ver tabla 1, el 
mismo que indica que las relaciones en-
tre las variables a calificar son notables. 

 

Prueba de KMO y Bartlett 

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de 
adecuación de muestreo 0.858 

       
Prueba de es-
fericidad de 
Bartlett 

Aprox.Chi-
cuadrado 1156.484 

    gl  105 

        sig.   .000 

Tabla 1. Análisis de prueba KMO y 
Bartlett 

Por medio del análisis factorial se agru-
paron y se descartaron ítems que no es-
tán muy relacionados con la herra-
mienta.  

Tercera encuesta.  

En la herramienta se realizaron unas mo-
dificaciones agrupando los factores y eli-
minado algunos ítems, para el análisis de 
resultados se realizó una segunda en-
cuesta a 200 colaboradores de diferen-
tes organizaciones; se calcularon esta-
dísticos descriptivos para cada subcate-
goría de la herramienta que evalúa el 
desempeño laboral, se realizó un análi-
sis de comparación por grupos a partir 
del cual se obtuvieron resultados que se 
muestran en la tabla 3, indicando la rela-
ción del orden y la relación de los ítems. 

Después de pasar por diversas evalua-
ciones la herramienta gerencial quedó 
estructurada por dos factores y once 
ítems los cuáles son: imagen y protocolo, 
que se encuentra conformada por seis 
ítems tales como: saludo al cliente, pre-
sentación del establecimiento, uso del 
uniforme de la empresa, uso correcto del 



 

 

uniforme de la empresa, cuidado del ma-
terial de trabajo, se despide de manera 
formal; Comportamiento colectivo y pro-
ductividad personal, conformado por 
cinco ítems que son trabajo en grupo, 
ayuda a sus compañeros a resolver con-
flictos de trabajo, resuelve de manera sa-
tisfactoria conflictos externo e internos, 
genera beneficios entre ambas partes, 
responde dudas del cliente. 

 Estadísticos descriptivos 

  N Mín. Máx. Media 

Desv. 
Están-

dar 

Saluda al 
cliente al 
momento de 
abordarlo 

200 4.00 5.00 4.9950 .07071 

Presenta con 
formalismo 
el estableci-
miento 

200 4.00 5.00 4.6450 .47971 

Usa el uni-
forme de 
la empresa 

200 1.00 5.00 4.7250 .51057 

Usa de manera 
correcta  
el uniforme de 
la  
empresa 

200 1.00 5.00 4.8100 .46365 

Cuidado del 
material 
de trabajo 

200 4.00 5.00 4.5550 .49821 

Se despide de 
manera formal 

200 4.00 5.00 4.9850 .12186 

Trabajo en  
grupo 

200 3.00 5.00 4.5400 .51937 

Ayuda a sus 
compañeros 
a resolver con-
flictos  
de trabajo 

200 3.00 5.00 4.5500 .51850 

Resuelve de 
manera  
satisfactoria 
conflictos 

200 3.00 5.00 4.7100 .47648 

Genera benefi-
cios  
entre ambas 
partes 

200 3.00 5.00 4.7200 .46115 

Se asegura de 
que el  
cliente no 
tenga otra  
duda 

200 3.00 5.00 4.9400 .25833 

N válido (por 
lista) 

200         

Tabla 2. Análisis de los estadísticos des-
criptivos de los indicadores. 

De los datos obtenidos de la encuesta 
aplicada a 200 colaboradores de distin-
tas empresas del cantón Machala pre-
sentados en la Tabla 2, se ha obtenido 
un coeficiente de Alfa de Cronbach de 
0.787, demostrando que sí es fiable rea-
lizar la evaluación del desempeño labo-
ral de los once ítems correspondientes a 
los dos factores integrados en la herra-
mienta gerencial propuesta. 

4. Discusión 

A través de la investigación se identifica-
ron en un principio cuatro factores que 
permiten evaluar el desempeño laboral, 
los cuáles incluyeron distintos ítems que 
mejoran la medición de cada uno. Se 
consideró acertado optar por determinar 
el rendimiento de los colaboradores usar 
aspectos específicos ya que vuelve más 
confiable a dicha evaluación, tomando 
como referencia los estudios de Díaz, 
Gutiérrez y Amancio (2017). y Montana-
joy, Matabachoy y Obando (2017); sin 
embargo, para la construcción de la he-
rramienta, según la efectividad del análi-
sis factorial identificado por Pere y 
Anguiano (2010), se reagruparon dos 
conjuntos de ítems reconocidos 
finalmente como los factores de 
evaluación a través del análisis factorial. 

Los factores de puntualidad, imagen per-
sonal, protocolo y resolución de conflic-
tos que soportaron en un inicio la evalua-
ción del desempeño laboral según datos 
levantados en distintas regiones de Lati-
noamérica, proporcionaron los cimientos 
de la herramienta gerencial identificando 
de manera general su importancia y rela-
ción con esta práctica de la gestión de 
recursos humanos. 

De la primera encuesta se corroboró que 
el supuesto en el cual las empresas de 
Machala miden el desempeño laboral de 
una forma que sistemáticamente se ca-
taloga como tradicional, enfocándose en 
el cumplimiento de las actividades o me-



 

 

tas. Más de la mitad de la muestra en-
cuestada evidencia que la evaluación es 
una herramienta natural para definir el 
rendimiento de sus colaboradores con-
cordando con el criterio de Monday y 
Noe (2005). 

Se demostró que en Machala la planifi-
cación de metas a través de objetivos or-
ganizacionales tiene relación con el mo-
delo de evaluación del desempeño labo-
ral propuesto por Leyva (2016), conside-
rando que casi la totalidad de las empre-
sas proponen objetivos departamentales 
para laborar en el día a día. Anexo a esta 
práctica empresarial, la capacitación y 
los incentivos son dos elementos funda-
mentales con conforman el modelo de 
gestión del talento humano de la muestra 
analizada. 

Las empresas en Machala realizan el 
mismo control propuesto por Martínez 
(2016) usando políticas que regulan las 
horas de entrada y salida del personal, 
además, adaptan medidas (multas o re-
compensaciones) o se apoyan con tec-
nología como el uso de equipos biomé-
tricos. Sin embargo, no se ha conside-
rado a la puntualidad como un factor de-
terminante para la evaluación del 
desempeño laboral ya que es más con-
veniente que un colaborador extienda su 
jornada por consideración propia sin op-
tar por solicitar que tome el respectivo 
descanso y que la hora de entrada es 
una política que debe respetarse y cum-
plirse a cabalidad, la cual se corrige so-
bre la marcha en caso de evidenciar pro-
blemas. 

La teoría de García y Taboada (2015) 
complementa a la de Sánchez (2011) y 
respecto a la muestra encuestada con-
cuerdan que un modelo de evaluación 
que considere la imagen personal es im-
portante, ejecutando acciones correcti-
vas individuales cuando identifican pro-
blemas puntuales para garantizar la ar-
monía de la imagen global. Las organiza-

ciones machaleñas logran la competitivi-
dad en cuanto al servicio de atención al 
cliente cuando controlan la imagen de 
sus colaboradores, demostrando la vali-
dez del criterio de García, Ruíz, Gago y 
Lopéz (2013). 

La definición de un protocolo para la 
prestación del servicio al cliente anali-
zado en la población objeto de estudio 
evidencia es considerado muy impor-
tante y la totalidad de estas empresas 
definen uno ya sea de manera empírica 
o documentado. Se concluye que de la 
primera encuesta el factor de puntuali-
dad no es considerado muy importante 
para la evaluación del desempeño labo-
ral, mientras que los otros tres factores 
que fueron fundamentados teóricamente 
sí los aplican en esta medición. 

La aplicación del análisis factorial deter-
minó que además del criterio de las em-
presas machaleñas, los ítems del factor 
puntualidad no deben incluirse en la he-
rramienta gerencial de evaluación del 
desempeño laboral ya que no se asocian 
con los otros ítems. Tras descartar el fac-
tor puntualidad luego de realizar dos ti-
pos de análisis, e identificando nuevos 
ítems de evaluación, los cuatro factores 
identificados en un principio se desinte-
gran y según el nivel de asociación de los 
ítems en base al análisis de Pere y 
Anguiano (2010) se contruyen dos 
factores con los que se diseña la 
herramienta gerencial. 

El modelo basado en la identificación de 
factores, determinación de su 
importancia, reconocimiento de ítems, 
identificación de otros ítems de 
evaluación, reagrupación de factores, ha 
sido validado a través del criterio de 
Oviedo y Campo (2005) tras su 
aplicación a una muestra aleatoria. Se ha 
concluido que la evaluación del 
desempeño laboral puede mejorar si se 
utiliza una herramienta gerencial que 
involucra un factor de imagen y protocolo 
compuesto por seis ítems, y otro factor 



 

 

de comportamiento colectivo y 
productividad personal integrado por 
cinco ítems; a través de esta herramienta 
es posible determinar el desempeño 
periódico mensual de los colaboradores, 
el desempeño diario y el rendimiento en 
cada aspecto puntual y factor evaluado, 
la información que crea sirve para 
realizar distintos tipos de análisis y 
brinda una mejor perspectiva del 
comportamiento de los colaboradores. 

Conclusiones 

Es importante acotar que esta herra-
mienta integral a proponer es un primer 
ensayo sobre la evaluación del desem-
peño laboral. El desarrollo de este estu-
dio ha permitido obtener un punto de 
vista claro de cómo se debería aplicar 
una mejor evaluación del desempeño, 
permitiendo de esta manera generar un 
enfoque positivo tanto de los colaborado-
res como de la organización. 

En resumen, se ha demostrado la validez 
de la herramienta sobre la evaluación del 
desempeño laboral, la aplicación de la 
misma refleja aspectos cualitativos y 
cuantitativos, los cuales ayudan a que se 
pueda confirmar la fiabilidad de la infor-
mación obtenida. 

Este instrumento gerencial fue creado 
para medir la productividad del colabora-
dor en su jornada laboral a través de su 
rendimiento diario y a su vez mensual, 
siendo este el punto de verificación de la 
situación actual de cada colaborador y 
así poder corregir errores mediante crite-
rios direccionados a la mejora continua, 
estos resultados arrojaran porcentajes 
indicando entre las incidencias un rango 
alto (100% a 80%), medio (70% a 50%) 
y bajo (40% a 10%) en cual se podrá es-
tablecer según el resultado medidas co-
rrectivas que promuevan la eficiencia. 
Por ende, los jefes o supervisores po-
drán ejecutar procedimientos adecuados 
ahorrando costos incurridos en las activi-
dades económicas de la empresa.  
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