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RESUMEN

La investigacion abord6 la problematica relacionada con la ausencia de procesos técnicos, sistematicos y
objetivos para evaluar el desempefio laboral en las instituciones publicas, situacion que limita la eficiencia
administrativa, la transparencia, la calidad del servicio ciudadano y la mejora continua. El objetivo fue proponer un
modelo de evaluacion del desempefio laboral para el fortalecimiento de la gestion pablica, basado en indicadores de
cumplimiento, competencias, resultados institucionales, retroalimentacién y planes de mejora. La metodologia
aplicada tuvo enfoque mixto, alcance descriptivo-propositivo y disefio no experimental, sustentado en andlisis
documental de normativa, informes institucionales, guias oficiales y literatura cientifica; ademas, se emplearon
matrices multicriterio, ponderacion de dimensiones, analisis de incidencia y representacion estadistica tipo radar. Entre
los resultados relevantes, se identificé que los resultados institucionales y el cumplimiento alcanzaron mayor prioridad
con 18 puntos cada uno; los planes de mejora y la retroalimentaciéon obtuvieron 17 puntos, mientras que las
competencias registraron 16 puntos. EI modelo propuesto asign6 30% a resultados institucionales, 20% a
cumplimiento, 20% a competencias, 15% a retroalimentacion y 15% a planes de mejora, permitiendo una evaluacion
objetiva, ciclica y orientada al fortalecimiento institucional.

Palabras clave: Competencias, cumplimiento, desempefio laboral, gestion publica, mejora continua, resultados
institucionales.

ABSTRACT

The research addressed the problem of the lack of technical, systematic, and objective processes for
evaluating job performance in public institutions, a situation that limits administrative efficiency, transparency, the
quality of citizen services, and continuous improvement. The objective was to propose a job performance evaluation
model to strengthen public management, based on indicators of compliance, competencies, institutional results,
feedback, and improvement plans. The methodology employed a mixed-methods approach, with a descriptive-
propositive scope and a non-experimental design, supported by documentary analysis of regulations, institutional
reports, official guidelines, and scientific literature. Multi-criteria matrices, dimension weighting, incidence analysis,
and radar-type statistical representation were also used. Among the relevant results, it was identified that institutional
results and compliance received the highest priority, each scoring 18 points; improvement plans and feedback obtained
17 points, while competencies registered 16 points. The proposed model allocated 30% to institutional results, 20%
to compliance, 20% to competencies, 15% to feedback, and 15% to improvement plans, allowing for an objective,
cyclical evaluation focused on institutional strengthening.

Keywords: Competencies, compliance, job performance, public management, continuous improvement, institutional
results.
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INTRODUCCION

La gestion puablica enfrenta el desafio de
demostrar resultados medibles, transparentes y
orientados al ciudadano. A nivel mundial, el Banco
Mundial (2026) sefiala que existen aproximadamente
400 millones de trabajadores publicos, cuya
productividad depende de la calidad de las practicas de
gestion, el uso de tecnologias digitales y la
administracion del gasto salarial. En este sentido, Roy
et al. (2023) sostienen que la gestion del desempefio
en organizaciones publicas se ha consolidado como
una linea estratégica para mejorar la eficiencia
institucional. Por ello, la evaluacién del desempefio
laboral no debe entenderse solo como un mecanismo
de control, sino como una herramienta técnica para
fortalecer la toma de decisiones, la rendicion de
cuentas y la mejora continua de los servicios publicos.

Asi mismo, Vide et al. (2023), en un estudio
aplicado a 1.482 servidores publicos italianos,
demostraron que la evaluacién con propdsito
formativo incrementa el compromiso laboral; de igual
manera, Micacchi et al. (2023), al analizar 11
organizaciones publicas, determinaron que la
retroalimentacién periodica y los mecanismos de
calibracién fortalecen la percepcion de justicia del
proceso evaluativo. En consecuencia, un modelo de
evaluacién laboral debe integrar indicadores objetivos,
criterios claros, retroalimentacion y planes de mejora,
evitando préacticas informales que limiten la
credibilidad institucional.

En el contexto ecuatoriano, la necesidad de
fortalecer la gestion publica se relaciona con las
condiciones estructurales del empleo y con las
exigencias normativas del servicio publico. Segln el
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2024),
durante el primer trimestre de 2024, el pais registrd
una tasa de empleo adecuado del 35,1%, subempleo
del 20,5% y desempleo del 4,1%; ademas, el 42,5%
del empleo se ubico en el sector formal y el 54,2% en
el sector informal. Estos datos reflejan la importancia
de contar con instituciones publicas capaces de
gestionar adecuadamente el talento humano, medir
resultados y asegurar que los servidores contribuyan al
cumplimiento de los objetivos institucionales.

Desde el nivel institucional, el Ministerio del
Trabajo del Ecuador (2025) establece que la
evaluacién del desempefio debe aplicarse mediante
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normas, métodos, técnicas y procedimientos justos,
transparentes, imparciales y libres de arbitrariedad.
Ademas, la guia metodologica nacional incorpora
elementos como portafolio de productos y servicios,
metas por unidad, manual de puestos y resultados
institucionales, estos Gltimos con una ponderacién del
35 % dentro del proceso evaluativo. En concordancia,
Dewi et al. (2024), en un estudio con 225 servidores
publicos de una poblacién de 515, evidenciaron que el
compromiso  organizacional, la integridad, la
motivacion y la competencia inciden directamente en
el desempefio gubernamental.

En el ambito nacional, los Gobiernos
Autonomos Descentralizados parroquiales rurales
presentan estructuras administrativas reducidas, lo que
exige modelos de evaluacién sencillos, objetivos y
adaptados a sus capacidades operativas. En el caso del
GAD Parroquial Rural ElI Anegado, la administracion
2023-2027 registra una estructura compuesta por seis
cargos  principales, entre ellos  presidente,
vicepresidenta, vocales y secretaria-tesorera, lo que
evidencia la necesidad de distribuir funciones, medir
responsabilidades y evaluar resultados de manera
sistemética. En este contexto, Lameque et al. (2023) y
Alainati et al. (2024) coinciden en que los sistemas de
evaluacién son mas efectivos cuando definen con
claridad sus propésitos, criterios, responsables,
retroalimentacion y acciones de mejora.

Por lo tanto, la problematica se centra en la
ausencia o debilidad de procesos estructurados de
evaluacion del desempefio laboral, situacion que limita
la objetividad en la valoracion del talento humano, la
eficiencia administrativa y la calidad de los servicios
publicos. Frente a ello, el estudio tiene como objetivo
proponer un modelo de evaluacion del desempefio
laboral para el fortalecimiento de la gestién publica,
basado en indicadores de  cumplimiento,
competencias, resultados institucionales,
retroalimentacion y planes de mejora. De esta manera,
la investigacion busca aportar una herramienta técnica
que permita mejorar la toma de decisiones, fortalecer
la transparencia institucional y elevar la calidad de la
gestion publica en el contexto local.

Evaluacion del desempefio laboral

La evaluacion del desempefio laboral es un
proceso técnico de gestion del talento humano que
permite valorar el cumplimiento de funciones,
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responsabilidades, competencias, metas e indicadores
asignados a cada servidor. En el &mbito publico, esta
evaluacion no debe entenderse Unicamente como una
calificacion, sino como una herramienta que
contribuye al mejoramiento de la productividad
institucional, la identificacion de necesidades de
capacitacion y el fortalecimiento de la calidad del
servicio ofrecido a la ciudadania. En este sentido, Vide
et al. (2023) sostienen que la evaluacion del
desempefio es una practica importante de gestion de
recursos humanos cuando se orienta al desarrollo del
empleado y a la percepcion de justicia organizacional.

Desde una perspectiva normativa, el
Ministerio del Trabajo del Ecuador (2025) establece
que la evaluacion del desempefio permite medir y
fortalecer la gestion institucional, los procesos
internos y el desempefio de los servidores publicos.
Esta definicion evidencia que la evaluacién debe
desarrollarse mediante criterios objetivos,
previamente establecidos y relacionados con las
funciones del puesto. Por ello, su aplicacion requiere
instrumentos  técnicos, evidencias verificables,
indicadores de cumplimiento y procedimientos
transparentes que eviten la subjetividad o arbitrariedad
en la valoracion del personal.

De manera complementaria, Micacchi et al.
(2023) explican que los sistemas de evaluacion del
desempefio influyen directamente en el compromiso
laboral de los servidores publicos, especialmente
cuando incorporan retroalimentacion, claridad en los
criterios 'y mecanismos de justicia. Desde esta
perspectiva, evaluar el desempefio no solo significa
medir resultados, sino también generar condiciones
para que el servidor conozca sus fortalezas, reconozca
sus debilidades y participe en procesos de mejora
continua. Por tanto, un modelo de evaluacion debe
incluir indicadores claros, comunicacion entre
evaluador y evaluado, seguimiento periddico vy
acciones correctivas.

Asi mismo, Lameque et al. (2023) sefialan
que la evaluacion del desempefio cumple diversos
propositos dentro de las organizaciones, entre ellos
apoyar decisiones sobre capacitacion, desarrollo
profesional, incentivos, permanencia y mejora del
rendimiento. Esta idea permite comprender que la
evaluacién laboral no debe aplicarse como un tramite
aislado, sino como un proceso permanente que permite
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comparar el desempefio esperado con el desempefio
real. En consecuencia, su aplicacion facilita la
deteccion de brechas, la planificacion de mejoras y la
toma de decisiones fundamentadas sobre el talento
humano.

En el sector publico, la evaluacion del
desempefio adquiere mayor importancia porque los
servidores cumplen funciones orientadas al bienestar
colectivo y al cumplimiento de competencias
institucionales. Dewi et al. (2024) evidencian que el
desempefio de los empleados gubernamentales se
relaciona con factores como la integridad, la
competencia, la motivacion, el ambiente laboral y el
compromiso organizacional. Por ello, mejorar el
desempefio del servidor publico requiere no solo medir
tareas realizadas, sino también considerar las
condiciones institucionales que favorecen una
actuacion ética, eficiente y responsable.

Por consiguiente, un modelo de evaluacién
del desempefio laboral debe integrar dimensiones
relacionadas con resultados institucionales, eficiencia
individual, competencias laborales, calidad del
servicio, comportamiento institucional y acciones de
mejora. Estos componentes permiten que la
evaluacion sea integral, objetiva y til para la gestion
publica. Ademdés, cuando se aplica de manera
periédica y documentada, contribuye a ordenar
funciones, fortalecer la comunicacion interna, mejorar
la responsabilidad del servidor y orientar el
cumplimiento de los objetivos institucionales.

Gestidn publica

La gestion publica comprende el conjunto de
procesos administrativos, técnicos, financieros vy
humanos mediante los cuales las instituciones del
Estado planifican, organizan, ejecutan y evallan
acciones orientadas a satisfacer las necesidades de la
ciudadania. En este sentido, no se limita al
cumplimiento de trémites o procedimientos internos,
sino que implica administrar los recursos pablicos con
eficiencia,  transparencia,  responsabilidad vy
orientacion a resultados. Por ello, el desempefio del
talento humano constituye un elemento fundamental
para alcanzar una gestién institucional efectiva y
confiable.

Desde el enfoque contemporaneo, la gestion
publica requiere servidores con competencias
adecuadas, claridad en sus funciones y compromiso
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con los objetivos institucionales. La Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (2025)
sostiene que los gobiernos dependen de una fuerza
laboral puablica calificada para entregar politicas y
servicios a la ciudadania. Esta idea permite
comprender que la calidad de la gestién publica esta
directamente vinculada con la capacidad, desempefio
y responsabilidad de quienes integran las instituciones
estatales. Por tanto, evaluar el desempefio laboral
contribuye a fortalecer la administracion publica,
porque permite conocer si los servidores cumplen sus
funciones de manera eficiente y alineada con los fines
institucionales.

En este contexto, el Ministerio del Trabajo
del Ecuador (2025) sefiala que la evaluacién del
desempefio tiene como finalidad medir y fortalecer la
gestion institucional. Esta afirmacion evidencia la
relacion directa entre evaluacion laboral y gestién
publica, debido a que el trabajo individual de cada
servidor incide en los resultados colectivos de la
institucién. De esta manera, una entidad que evalla
adecuadamente a su personal puede corregir
deficiencias, identificar necesidades de formacion,
mejorar procesos internos y elevar la calidad de los
servicios que entrega a la poblacion.

La gestion publica basada en resultados exige
que las instituciones definan metas claras, indicadores
verificables y mecanismos de seguimiento. En este
sentido, la evaluacion del desempefio laboral permite
transformar las funciones del servidor en evidencias
concretas de cumplimiento. Micacchi et al. (2023)
explican que los sistemas de evaluacion disefiados con
retroalimentacién y justicia favorecen el compromiso
de los servidores publicos. Por ello, cuando la
evaluacion se aplica correctamente, no solo mejora el
rendimiento individual, sino que también fortalece la
confianza interna, la responsabilidad administrativa y
la transparencia institucional.

De esta manera, la gestion puablica requiere
procesos de mejora continua que permitan responder
de manera oportuna a las demandas ciudadanas. En
este punto, la evaluacién del desempefio se convierte
en una herramienta estratégica, porque permite
identificar problemas en la ejecucion de tareas,
limitaciones en las competencias del personal y
debilidades en la prestacion de servicios. Dewi et al.
(2024) plantean que el desempefio gubernamental
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mejora cuando existen servidores competentes,
motivados y comprometidos con la organizacién. Esto
demuestra que la calidad institucional depende en gran
medida de la forma en que se gestiona, acompafia y
evalua al talento humano.

Por lo tanto, la relacién entre evaluacién del
desempefio laboral y gestion publica es directa, debido
a que una adecuada valoracién del talento humano
permite mejorar la eficiencia administrativa, la calidad
del servicio ciudadano y el cumplimiento de los
objetivos institucionales. Un modelo de evaluacion
bien estructurado fortalece la gestion publica porque
organiza  responsabilidades, mide  resultados,
promueve la rendicion de cuentas y orienta la toma de
decisiones. En consecuencia, su aplicacion en
instituciones publicas, especialmente en gobiernos
locales, constituye una alternativa técnica para superar
practicas informales y avanzar hacia una
administracién mas transparente, eficiente y orientada
al servicio publico.

MATERIALES Y METODOS

Se desarroll6 una investigacion de enfoque
mixto, alcance descriptivo—propositivo y disefio no
experimental, debido a que la informacion se obtuvo
mediante revision documental de fuentes secundarias,
informes institucionales, normativa vigente, estudios
cientificos y documentos oficiales relacionados con la
evaluacién del desempefio laboral y la gestion pablica.
En este sentido, Creswell y Creswell (2023) sostienen
que los disefios mixtos permiten integrar informacion
cualitativa y cuantitativa para comprender con mayor
amplitud un problema de investigacién, mientras que
Kline (2023) destaca que los modelos estadisticos
avanzados facilitan analizar relaciones entre variables
observables y constructos institucionales complejos.

Asimismo, la recoleccién de informacion se
realizd6 mediante andlisis documental sistematico,
considerando articulos cientificos publicados entre
2022 y 2026, informes oficiales, guias metodoldgicas
del Ministerio del Trabajo, normativa del servicio
publico y reportes vinculados con desempefio laboral,
talento humano, eficiencia administrativa y calidad de
gestion publica. Para organizar la informacion se
elabor6 una matriz de extraccion documental
compuesta por autor, afio, objetivo, metodologia,
variables, indicadores, hallazgos y aporte al modelo de
evaluacién, lo que permitié depurar la informacion y
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seleccionar los documentos con mayor pertinencia
académica e institucional.

De igual manera, el procesamiento de la
informacion se efectué mediante analisis de contenido,
categorizacion tematica y comparacién documental,

agrupando los hallazgos en dimensiones como
resultados institucionales, eficiencia individual,
competencias laborales, calidad del servicio,

retroalimentacion, transparencia y mejora continua.
Esta fase permitio identificar patrones comunes en los
modelos de evaluacion del desempefio y relacionarlos
con los principios de fortalecimiento de la gestion
publica, especialmente en instituciones locales con
estructuras administrativas reducidas.

Ademads, se incorporaron métodos de
estadistica avanzada aplicables al analisis documental
cuantificado, transformando los hallazgos de los
informes y estudios revisados en una base de datos de
indicadores. Primero, se aplicé estadistica descriptiva
para resumir frecuencias, porcentajes y tendencias
sobre los componentes més utilizados en los modelos
de evaluacién del desempefio. Luego, se considero el
analisis factorial exploratorio para agrupar indicadores
vinculados con desempefio laboral y gestién publica,
debido a que esta técnica permite identificar
dimensiones latentes a partir de variables observables.

Posteriormente, se planteo el uso de anélisis
de consistencia interna mediante alfa de Cronbach y
omega de McDonald para valorar la fiabilidad de las
dimensiones construidas a partir de la matriz
documental. En concordancia, Hair, Hult, Ringle y
Sarstedt (2022) explican que los modelos de
ecuaciones estructurales por minimos cuadrados
parciales permiten analizar constructos complejos
cuando se trabaja con variables latentes, indicadores
maltiples y muestras no necesariamente grandes. Por
ello, este método resulta pertinente para estudiar la
relacion entre evaluacion del desempefio laboral y
fortalecimiento de la gestion puablica.

Asi también, se propuso el uso de modelacion
de ecuaciones estructurales PLS-SEM para estimar la
influencia de las dimensiones del desempefio laboral
sobre la gestion publica, considerando variables como
cumplimiento de metas, eficiencia individual,
competencias, calidad del servicio y mejora
institucional. Este procedimiento permitié proyectar
un modelo explicativo en el que la evaluacion del

399

ISSN: 3121-2948
Periodicidad: Trimestral, Volumen: 4, Namero: 3, Afio: 2026 paginas 394-409

desempefio actia como variable independiente y el
fortalecimiento de la gestion publica como variable
dependiente. De forma complementaria, Hayes (2022)
plantea que los andlisis de mediacién y moderacion
permiten comprender como y bajo qué condiciones
una variable influye sobre otra; por ello, se considero
la retroalimentacién institucional como posible
variable mediadora entre evaluacién del desempefio y
mejora de la gestion pablica.

Cabe mencionar que, la validez metodoldgica
se garantiz6 mediante triangulacion de fuentes,
contraste entre literatura cientifica y documentos
oficiales, depuracién de informacion duplicada y
seleccion de estudios con pertinencia tematica. En
consecuencia, el procedimiento permitié estructurar
una propuesta técnica de modelo de evaluacion del
desempefio laboral basada en evidencia documental,
indicadores verificables y métodos estadisticos
avanzados, orientada al fortalecimiento de la gestion
publica desde una perspectiva objetiva, sistematica y
aplicable al contexto institucional.

RESULTADOS Y DISCUSION

A partir del analisis documental de la
normativa ecuatoriana, guias oficiales y estudios
cientificos recientes, se determin6 que el modelo de
evaluacion del desempefio laboral debe estructurarse
como un sistema integral y no como una simple ficha
de calificacion. Este resultado coincide con lo
establecido en la LOSEP, donde la evaluacién del
desempefio se concibe como un conjunto de normas,
técnicas, métodos, protocolos y procedimientos
orientados a valorar al servidor bajo pardmetros
objetivos, de acuerdo con las funciones,
responsabilidades y perfiles del puesto. Ademas, la ley
indica que la evaluacion debe fundamentarse en
indicadores cuantitativos y cualitativos de gestién,
dirigidos al cumplimiento de los fines institucionales,
el desarrollo de los servidores y el mejoramiento
continuo de la calidad del servicio publico (Republica
del Ecuador, 2010).

En este sentido, el primer resultado evidencia
que el modelo debe componerse de cinco dimensiones
principales: cumplimiento, competencias, resultados
institucionales, retroalimentacion y planes de mejora.
Estas dimensiones responden directamente al objetivo
del estudio, debido a que permiten proponer una
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estructura técnica para fortalecer la gestion publica
desde el desempefio individual e institucional. De
acuerdo con el Ministerio del Trabajo (2025), los
factores oficiales de evaluacion se orientan a medir el
desempefio institucional y los indicadores de
eficiencia individual de los servidores publicos, lo que
confirma que el modelo debe articular el trabajo del
funcionario con los resultados de la entidad.

Tabla 1
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Para organizar estos hallazgos, se construy6
una matriz de dimensiones del modelo propuesto. Esta
matriz integra la evidencia normativa y cientifica
revisada, permitiendo identificar qué evalla cada
dimensién, qué indicadores se pueden aplicar y cdmo
contribuye al fortalecimiento de la gestion pablica.

Dimensiones del modelo propuesto de evaluacién del desempefio laboral

Dimensién del
modelo

Indicadores propuestos

Evidencia de medicién

Porcentaje de tareas ejecutadas,
cumplimiento de plazos, entrega de
productos asignados

Cumplimiento

Conocimiento técnico, responsabilidad,
comunicacion, trabajo en equipo, ética

Competencias

institucional

Resultados
institucionales

Retroalimentacion

Planes de mejora

Metas alcanzadas, productos generados,
contribucion a objetivos institucionales

Reuniones de seguimiento, observaciones
del evaluador, acuerdos de mejora

Acciones correctivas, capacitacion,
asistencia técnica, seguimiento posterior

Informes de actividades, POA,
reportes de seguimiento

Manual de puestos, autoevaluacion,
evaluacion del jefe inmediato

Plan institucional, indicadores de
gestion, informes de resultados

Actas de retroalimentacion, fichas
de evaluacion

Plan individual de mejora,
cronograma, evidencias de
cumplimiento

Después de estructurar la matriz, se observé
que las cinco dimensiones cumplen funciones
complementarias. ElI cumplimiento permite medir la
ejecucion de tareas; las competencias valoran la
capacidad del servidor; los resultados institucionales
relacionan el trabajo individual con las metas de la
entidad; la  retroalimentacion  favorece la
comunicacion entre evaluador y evaluado; y los planes
de mejora transforman los resultados de la evaluacion
en acciones correctivas. Este resultado guarda relacion
con Lameque et al. (2023), quienes sefialan que la
evaluacion del desempefio cumple propositos
administrativos y de desarrollo, debido a que orienta
decisiones sobre capacitacion, mejora del rendimiento
y desarrollo profesional.

Los resultados muestran que la dimension de
cumplimiento no puede evaluarse de forma aislada.
Aungue tradicionalmente muchas instituciones
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publicas valoran al servidor por asistencia,
puntualidad o ejecucion de tareas, la literatura reciente
demuestra que este enfoque resulta limitado si no se
complementa con competencias, justicia evaluativa y
retroalimentacion. Micacchi et al. (2024) evidencian
que la justicia en la evaluacion del desempefio influye
positivamente en el compromiso laboral de los
servidores publicos, especialmente cuando el disefio
del sistema incorpora criterios claros,
retroalimentacion y mecanismos de calibracion.

Con base en esta evidencia, se elabord una
matriz de calor para representar el nivel de importancia
de cada dimensién dentro del modelo propuesto. La
escala utilizada fue de 1 a 5, donde 1 representa baja
incidencia, 3 incidencia mediay 5 incidencia alta. Esta
valoracion se realizé a partir de la recurrencia de las
dimensiones en la normativa, guias oficiales y estudios
cientificos revisados.
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Figura 1
Matriz de calor de incidencia de las dimensiones del modelo

Calidad del
servicio

Eficiencia
administrativa

Mejora Fortalecimiento

Transparenci : instituci
sparencia continua institucional

Dimensién

4

Cumplimiento

Competencias

Resultados
institucionales

Retroalimentacion

3 3 4

Planes de mejora 4 4

Nota. 1= baja incidencia, 2= incidencia débil, 3= incidencia media, 4= incidencia alta, 5= incidencia muy alta.

La matriz de calor evidencia que los
resultados institucionales constituyen la dimension de
mayor peso estratégico, debido a que alcanzan
valoracion méaxima en eficiencia administrativa,
calidad del servicio y fortalecimiento institucional.
Esto se explica porque una evaluacion del desempefio
atil para la gestion publica debe medir no solo lo que
hace el servidor, sino como su trabajo contribuye al
cumplimiento de metas institucionales. Este resultado
coincide con el Ministerio del Trabajo (2025), que
establece como criterios centrales de evaluacion los
resultados institucionales, la eficiencia individual y la
calidad del servicio a usuarios internos y externos.

De igual manera, la matriz muestra que la
retroalimentaciéon alcanza alta incidencia en
transparencia y mejora continua. Este resultado es
relevante  porque  permite  superar  modelos
tradicionales basados Unicamente en calificaciones
finales. En este sentido, Vidé et al. (2023) sostienen
que la evaluacion del desempefio genera mayor

Tabla 2

compromiso cuando es percibida por los servidores
COmo un proceso justo y orientado al desarrollo. Por
ello, la retroalimentacién debe ser una fase obligatoria
del modelo, no una actividad opcional o posterior.

Ademas, se identificé que el modelo debe
incorporar una ponderacion técnica para evitar
evaluaciones subjetivas. La Guia Metodoldgica del
Ministerio del Trabajo establece una estructura
referencial donde los resultados institucionales
representan el 35 %, la eficiencia individual el 40 %,
los servicios prestados a usuarios externos el 15 %y
los servicios prestados a usuarios internos el 10 %.
Esta distribucion confirma que la evaluacién publica
debe equilibrar productividad, eficiencia y calidad del
servicio.

Por tanto, se propone adaptar esta l6gica al
modelo de evaluacion del desempefio laboral para el
fortalecimiento de la gestion publica, distribuyendo
los pesos de acuerdo con las cinco dimensiones
centrales del estudio.

Ponderacion propuesta para el modelo de evaluacion del desempefio laboral

Ponderacion

Dimension propuesta Justificacion técnica
cumplimiento 20 % Mide la ejecucion de actividades, productos asignados y plazos
P establecidos
Competencias 20 % Valora conocimientos, habilidades, ética, comunicacion y
P responsabilidad
Resultados 30 % Relaciona el desempefio individual con metas, objetivos y

institucionales

productos institucionales
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Retroalimentacién 15 %

Planes de mejora 15%

Permite revisar resultados, corregir errores y fortalecer la

comunicacién interna

Transforma la evaluacion en acciones correctivas, capacitacion

y seguimiento

Luego de definir la ponderacidn, se observa
que los resultados institucionales concentran el mayor
peso del modelo con el 30 %, debido a que representan
la conexién directa entre desempefio laboral y gestion
pablica. Sin embargo, el cumplimiento y las
competencias mantienen una ponderacién equilibrada
del 20 % cada una, porque una institucion no solo
requiere servidores que cumplan actividades, sino
también personal competente, responsable y alineado
con los fines publicos. Esta estructura dialoga con
Dewi et al. (2024), quienes encontraron que el
desempefio de los empleados gubernamentales se
Figura 2

Modelo estructural propuesto de influencia entre dimensiones

Resultados
institucionales

Planes de mejora

El modelo estructural permite identificar que
la evaluacién del desempefio laboral funciona como
variable articuladora entre las capacidades del servidor
y el fortalecimiento de la gestion pulblica. Este
hallazgo se relaciona con Hair et al. (2022), quienes
explican que los modelos PLS-SEM son adecuados
para analizar constructos complejos mediante
variables latentes e indicadores multiples. En este
caso, la evaluacion del desempefio es un constructo
compuesto por dimensiones observables, mientras que
el fortalecimiento de la gestion publica se expresa en
eficiencia, calidad, transparencia y mejora continua.

De esta manera, el andlisis permitio
identificar que la retroalimentacion cumple un papel
mediador dentro del modelo. Es decir, no basta con
medir el desempefio; es necesario comunicar

Evaluacion del

desempeiio laboral
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relaciona con integridad, competencia, motivacion,
ambiente laboral y compromiso organizacional.

Para representar la relaciébn  entre
dimensiones, se aplicd un modelo estadistico tipo red
de influencia, propio de los andlisis de ecuaciones
estructurales. Este grafico no presenta resultados
empiricos de encuesta, sino una modelacion técnica
derivada de la revision documental. Su propdsito es
mostrar cémo las dimensiones propuestas se conectan
entre si para explicar el fortalecimiento de la gestion
publica.

Fortalecimiento de
la gestion publica

resultados, explicar brechas y establecer compromisos
de mejora. Hayes (2022) plantea que los analisis de
mediacion permiten comprender cdmo una variable
interviene en la relacién entre una causa y un
resultado. Aplicado al presente estudio, la
retroalimentacion media la relacion entre la
evaluacion del desempefio y la mejora institucional,
porque convierte la calificacion en aprendizaje
organizacional.

Para profundizar este resultado, se elabor6 un
gréafico de ruta critica del modelo. A diferencia de un
grafico de barras tradicional, esta representacion
permite visualizar la secuencia légica que debe seguir
la evaluacion del desempefio desde la planificacion
hasta la mejora continua.
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Figura 3
Ruta critica del modelo propuesto de evaluacion del desempefio laboral

1. Definicion de funciones

)

2. Construccién de indicadores

e P—

3. Evaluacién de cumplimiento y competencias

)

‘ 4. Medicion de resultados institucionales

|
‘ 5. Retroalimentacion formal ‘

)

6. Plan individual de mejora

\

‘ 7. Seguimiento y nueva evaluacion

~ ,i i

{ Fortalecimiento de la gestion pablica ‘

S

La ruta critica demuestra que el modelo debe
iniciar con la definicion clara de funciones y no
directamente con la calificacion del servidor. Esto es
importante porque una evaluacion sin manual de
funciones, indicadores 0 metas previamente
establecidas puede generar subjetividad y conflictos
internos. Al respecto, la Norma Técnica del
Subsistema de Evaluacién del Desempefio sefiala que
las unidades de talento humano deben planificar y
administrar un sistema periédico de evaluacion, con el
objeto de estimular el rendimiento de los servidores
publicos y establecer acciones de mejoramiento.

De manera complementaria, se identificd que
el modelo debe incorporar evidencias verificables para
Tabla 3
Evidencias verificables por dimensién del modelo

cada dimension. Esto permite que el evaluador no
emita una calificacion basada Unicamente en
percepcion personal, sino en documentos, productos,
informes y registros institucionales. Tarigan et al.
(2025) advierten que los sistemas de evaluacion en el
sector publico pueden verse afectados por sesgos de
confirmacion, similitud, tendencia central, anclaje,
statu quo, indulgencia o severidad, por lo que
recomiendan marcos de evaluacion mas objetivos y
ajustados al contexto institucional.

Con base en ello, se propone que cada
dimensién del modelo tenga fuentes de verificacion
concretas, como se presenta a continuacion.

Dimensién

Evidencias minimas requeridas

Responsable de validacion

Cumplimiento

Competencias

Resultados
institucionales

Retroalimentacion

Reportes de actividades, productos entregados,
cronogramas cumplidos

Manual de puestos, matriz de competencias,
observacion laboral

POA, indicadores institucionales, informes de gestion

Acta de reunidn, observaciones, compromisos

Jefe inmediato / maxima
autoridad

Talento humano / comision
evaluadora

Area administrativa /
planificacion

Evaluador y evaluado
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firmados

Planes de mejora

Plan de capacitacion, cronograma, seguimiento
posterior

Talento humano / méxima
autoridad

Después de analizar las evidencias, se
establece que el modelo propuesto debe ser ciclico.
Esto significa que la evaluacién no finaliza con una
calificacion, sino con la aplicacion y seguimiento del
plan de mejora. Esta condicion es fundamental para el
fortalecimiento de la gestion publica, ya que permite
pasar de una cultura administrativa centrada en el
control a una cultura de aprendizaje, responsabilidad y
resultados. Santosa et al. (2025) afirman que el
compromiso laboral es esencial para el desempefio del
Tabla 4
Matriz de priorizacién multicriterio de dimensiones

sector publico, porque influye en la motivacion,
productividad y bienestar de los servidores.

Ademas, se aplicé una matriz de priorizacion
multicriterio para determinar cuales dimensiones
requieren mayor atencién en la implementacion del
modelo. La escala utilizada fue de 1 a 5, considerando
cuatro criterios: impacto en la gestion publica,
facilidad de medicion, disponibilidad de evidencia y
capacidad de mejora.

o Impactoenla . iidadde  Disponibilidad de  Capacidad de  Puntaje
Dimension gestion - . . . .
- medicién evidencia mejora total
publica
Resultados
institucionales 5 4 4 S 18
Cumplimiento 4 5 5 4 18
Competencias 5 3 3 5 16
Planes de mejora 5 3 4 5 17
Retroalimentacion 4 4 4 5 17

La matriz multicriterio muestra que las
dimensiones con mayor prioridad son resultados
institucionales y cumplimiento, ambas con 18 puntos.
Sin embargo, retroalimentacion y planes de mejora
alcanzan 17 puntos, lo que evidencia que también son
dimensiones criticas para que el modelo tenga impacto
real. Este resultado demuestra que la evaluacion del
desempefio laboral debe equilibrar medicién y mejora;
es decir, debe valorar lo ejecutado, pero también
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establecer condiciones para elevar el rendimiento
futuro.

Para visualizar estos resultados de manera
avanzada, se elabor6 un gréfico tipo radar textual,
donde cada dimensidn se representa segun su puntaje
total. Este recurso permite observar el equilibrio del
modelo y detectar si alguna dimensién queda
debilitada.
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Escala: 0 = sin prioridad; 20 = prioridad maxima

El radar textual evidencia que el modelo
mantiene una estructura equilibrada, porque ninguna
dimensién se ubica por debajo de 16 puntos. Esto
significa que todas las dimensiones son necesarias
para proponer un sistema integral de evaluacion del
desempefio. No obstante, la prioridad mayor se
concentra en  resultados institucionales y
cumplimiento, porque estas dimensiones permiten
demostrar de manera objetiva el aporte del servidor a
la gestion publica.

Asimismo, se identifico que las competencias
requieren un tratamiento especial, ya que alcanzan un
puntaje de 16 debido a la dificultad de mediciény ala

Tabla 5
Escala de valoracion del desempefio laboral

necesidad de instrumentos mas cualitativos. Esta
situacion no disminuye su importancia; por el
contrario, evidencia que deben evaluarse mediante
rubricas, escalas conductuales y criterios previamente
definidos. Bohlouli et al. (2020) sostienen que la
evaluacién de competencias requiere identificar
brechas entre competencias adquiridas y competencias
requeridas, apoyandose en esquemas de cuantificacion
y andlisis matematico aplicables a la gestion del
talento humano.

En consecuencia, se propone una rabrica de
evaluacion por niveles, con el fin de reducir la
subjetividad y facilitar la interpretacion de resultados.

Rango

Nivel
porcentual

Interpretacion

Accion institucional

Excelente 90 % — 100 %
Muy bueno 80 % — 89 %
Bueno 70% —-79%
Regular 60 % — 69 %

.. Menos de 60
Insuficiente

Supera las metas y evidencia alto
compromiso institucional

Cumple adecuadamente funciones,
metas e indicadores

Cumple parcialmente con aspectos
por mejorar

Presenta brechas en cumplimiento,
competencias o resultados

% desempefio

Reconocimiento y asignacién de
responsabilidades estratégicas

Mantener desempefio y reforzar
competencias especificas

Aplicar retroalimentacion y seguimiento
preventivo

Elaborar plan de mejora obligatorio

No alcanza estandares minimos de  Aplicar medidas correctivas, capacitacion

intensiva y nueva evaluacion
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Esta escala permite transformar la evaluacién
en decisiones institucionales concretas. Por ejemplo,
un servidor con resultado excelente puede ser
considerado para liderar procesos internos, mientras
que un servidor con resultado regular o insuficiente
requiere acompafiamiento técnico y seguimiento. De
esta manera, el modelo evita que la evaluacion sea
Gnicamente punitiva y la orienta hacia la mejora del
desempefio. Este enfoque coincide con Micacchi et al.
(2024), quienes destacan que la evaluacion resulta mas
efectiva cuando los servidores perciben justicia,
claridad y utilidad en el proceso.

Otro  resultado importante fue la
identificacion de riesgos que pueden afectar la

Tabla 6
Matriz de riesgos del modelo de evaluacion

aplicacion del modelo. La revision documental
permitié establecer que los principales riesgos son la
subjetividad del evaluador, la falta de indicadores, la
ausencia de retroalimentacion, la débil documentacion
de evidencias y la no aplicacion de planes de mejora.
Estos problemas han sido sefialados en estudios
recientes sobre evaluacion publica; por ejemplo,
Tarigan et al. (2025) advierten que los sesgos en las
evaluaciones pueden provocar que los resultados
reflejen factores politicos, jerarquicos o culturales
antes que el verdadero desempefio laboral.

Para representar estos riesgos, se elabor6 una
matriz de severidad, considerando probabilidad e
impacto en una escala de 1 a 5.

Riesgo identificado Probabilidad Impacto eri\gzlgge Medida de control
Subjetividad del evaluador 4 5 20 Rubricas, eV|de_nC|as y comision
revisora
Falta de indicadores claros 5 25 Matriz de indicadores por cargo
Ausencia de retroalimentacién 4 4 16 Reunion o_bllgatorla yacta
firmada
Escasa documentacion de Archivo fisico o digital de
. . 4 4 16
evidencias respaldo
No ejecucion de planes de 3 5 15 Seguimiento trimestral de
mejora COmMpromisos

La matriz demuestra que el riesgo mas alto es
la falta de indicadores claros, con 25 puntos, seguido
por la subjetividad del evaluador, con 20 puntos. Esto
confirma que el modelo debe iniciar con la
construccién de indicadores por cargo y con criterios
de evaluacion previamente socializados. Sin
indicadores, la evaluacion pierde objetividad; y sin
evidencias, la calificacion puede convertirse en una
apreciacién personal del evaluador. Por ello, la
aplicacion del modelo debe acompafarse de
Tabla 7

capacitacion, formatos estandarizados y revision
institucional.

Finalmente, se estableci6 el modelo
operativo de evaluacion del desempefio laboral para
fortalecer la gestion publica. Este modelo integra las
cinco dimensiones del objetivo del estudio y las
convierte en un proceso aplicable a instituciones
publicas, especialmente gobiernos locales con
estructuras administrativas reducidas.

Modelo operativo propuesto de evaluacion del desempefio laboral

Fase Actividad principal Instrumento Producto esperado
1 Identificar funciones y responsabilidades ~ Manual de puestos / matriz perfil evaluable del servidor
del cargo de funciones
2 Definir |nd|cado_res de cumplimiento, Matriz de indicadores Indicadores por cargo
competencias y resultados
3 Aplicar evaluacion del desempefio Ficha de evaluacion Calificacion preliminar

ponderada
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4 Verificar evidencias documentales Informes, productos, actas, Validacion objetiva del
reportes resultado
5 Realizar retroalimentacion Acta de reunion evaluador—- Acuerdos y observaciones
evaluado
6 Disefiar plan de mejora Formato de acciones Plan individual de mejora
correctivas
7 Ejecutar seguimiento Cronograma trimestral Informe de avance
8 Consolidar resultados institucionales Informe final de evaluacion Decmones_ para,for.talecer la
gestion publica
Este modelo operativo responde La retroalimentacién y los planes de mejora

directamente al objetivo del estudio, porque propone
un sistema de evaluacion del desempefio laboral
basado en indicadores de  cumplimiento,
competencias, resultados institucionales,
retroalimentacion y planes de mejora. Ademas,
permite fortalecer la gestion publica al generar
informacion objetiva para la toma de decisiones,
mejorar la eficiencia administrativa, orientar la
capacitacion del personal y promover una cultura
institucional basada en resultados. En consecuencia, la
evaluacién deja de ser un procedimiento aislado y se
convierte en una herramienta estratégica para mejorar
la calidad de la gestion publica.

CONCLUSIONES

El modelo de evaluacion del desempefio
laboral propuesto permite fortalecer la gestion publica
al integrar dimensiones claves como cumplimiento,
competencias, resultados institucionales,
retroalimentacion y planes de mejora. Estas
dimensiones permiten pasar de una evaluacion
subjetiva o informal hacia un proceso tecnico,
sisteméatico y orientado a resultados, donde cada
servidor publico es valorado conforme a sus
funciones, responsabilidades y aporte institucional.

Los resultados institucionales y el
cumplimiento son las dimensiones de mayor prioridad
dentro del modelo, ambas con una valoracién de 18
puntos en la matriz multicriterio. Esto evidencia que la
evaluacion  del  desempefio  debe  centrarse
principalmente en medir el grado de contribucion del
servidor al logro de metas, productos y objetivos
institucionales, sin descuidar las competencias, la
retroalimentacion y los planes de mejora como
elementos complementarios para elevar la calidad del
servicio publico.
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son componentes esenciales para que la evaluacion del
desempefio no se limite a una calificacion final, sino
que se convierta en una herramienta de mejora
continua. Al establecer reuniones formales,
compromisos, acciones correctivas, capacitacion y
seguimiento periodico, el modelo contribuye a mejorar
la eficiencia administrativa, reducir debilidades
internas, fortalecer la transparencia y consolidar una
gestion publica mas responsable, objetiva y orientada
al ciudadano.
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