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Resumen

El presente estudio tuvo como objetivo sistematizar la bibliografia relacionada con el
desempeiio y conducta laboral, reconociendo y analizando técnicas, beneficios y desafios
sobre las evaluaciones de rendimiento y los comportamientos laborales en el ambito
publico, subrayando su importancia para incrementar la eficiencia de la organizacion y la
calidad de los servicios publicos en Perud. Entre las técnicas mds sobresalientes se halla la
evaluacion de 360°, mientras que las ventajas comprenden el incremento de la
transparencia y la adopcidon de decisiones fundamentadas en pruebas. No obstante, se
destacan restricciones como la ausencia de formacidn para los evaluadores y la oposicidon
al cambio. La investigacion determina que una aplicacidon eficaz puede impulsar el
crecimiento profesional, aumentar la motivacidn y fortalecer la confianza de los ciudadanos
en las entidades publicas, fomentando de esta manera una administracion mas eficaz y
transparente. Estas herramientas son esenciales para maximizar el recurso humano vy
armonizar las metas personales con las de la organizacion.
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Abstract

The present study aimed to systematize the literature related to work performance and
behavior, recognizing and analyzing techniques, benefits and challenges of performance
appraisals and work behaviors in the public sector, highlighting their importance in
increasing organizational efficiency and the quality of public services in Peru. Among the
most outstanding techniques is the 360° evaluation, while the benefits include increased
transparency and evidence-based decision making. However, constraints such as the lack
of training for evaluators and opposition to change are highlighted. The research finds that
effective implementation can boost professional growth, increase motivation and
strengthen citizens' trust in public entities, thus fostering a more efficient and transparent
administration. These tools are essential for maximizing human resources and aligning
personal goals with those of the organization.

Keywords
Work performance, public management, human talent.

Sintesi

Questo studio si propone di analizzare la letteratura relativa a questi strumenti,
riconoscendo le tecniche, i benefici e le sfide della valutazione delle prestazioni e dei
comportamenti lavorativi in ambito pubblico, evidenziandone l'importanza per aumentare
I'efficienza organizzativa e la qualita dei servizi pubblici in Peru. Tra le tecniche piu
importanti c'e la valutazione a 360°, mentre i benefici includono una maggiore trasparenza
e un processo decisionale basato sull'evidenza. Tuttavia, vengono evidenziati vincoli come
la mancanza di formazione per i valutatori e I'opposizione al cambiamento. La ricerca rileva
che un'implementazione efficace pud stimolare la crescita professionale, aumentare la
motivazione e rafforzare la fiducia dei cittadini negli enti pubblici, favorendo cosi
un'amministrazione piu efficiente e trasparente. Questi strumenti sono essenziali per
massimizzare le risorse umane e allineare gli obiettivi personali a quelli dell'organizzazione.

Parole chiave

Prestazioni lavorative, gestione pubblica, talento umano.
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1. Introduccion

Las evaluaciones de desempeiio son instrumentos esenciales para evaluar y
potenciar el rendimiento en el trabajo, ademds de alinear las metas personales con los
objetivos institucionales, siendo también herramientas de soporte para evidenciar
programas de formacién ineficientes y efectuar el monitoreo en el desempeiio laboral
(Gonzélez, 2023). En el sector publico del Peru, estas evaluaciones se vuelven estratégicas
al ser esenciales para asegurar la efectividad, la transparencia y el cumplimiento de las
politicas publicas, de tal manera que, si se disefian e implementan de forma eficaz, las
evaluaciones de desempefio pueden ser un soporte esencial para el progreso de un sector
publico eficiente y transparente.

Los comportamientos laborales observados en este campo a menudo representan
desafios, donde las generaciones sociales afectan la compresidon del comportamiento
laboral contempordneo, dado que se busca satisfacer las necesidades econdmicas vy
personales, por lo que el desempeno de un empleado se ve impactado directamente por
condiciones de trabajo, nivel educativo, cultura laboral, entorno social en el que reside,
entre otros factores, por lo que, mejorar o modificar estas causas que afectan el
comportamiento laboral, conlleva a que las politicas publicas estén mas planificadas y
llevadas a cabo (Hinojosa et al., 2021; Ramirez et al., 2020).

Las principales problematicas de las evaluaciones de desempefio vy
comportamientos laborales en el sector publico del Perd residen en la ausencia de
normalizacion e imparcialidad en los procedimientos, lo que provoca sensaciones de
inequidad, resistencia al cambio y desconfianza entre los empleados. Estas restricciones se
intensifican debido a la falta de capacitacion en los encargados de aplicar estas
evaluaciones, asi como por la débil cultura de retroalimentacién, afectando tanto Ia
motivacion como el compromiso de los funcionarios publicos y, por ende, en la calidad de
los servicios ofrecidos a los ciudadanos (Hinojosa et al., 2023).

Ante esta situacion, el objetivo de este estudio es llevar a cabo una revisiéon
exhaustiva de la bibliografia y de la literatura existente sobre las evaluaciones de
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desempeiio y conductas laborales en el sector publico, mediante un andlisis de diferentes
enfoques y estudios, para identificar las claves, herramientas, desafios en este dmbito,

proporcionando un mejor entendimiento.

2. Marco Teérico

En todas las organizaciones, cada posicion tiene definida un conjunto de
requerimientos, los cuales definen que perfil debe tener un recurso para poder ocuparla;
cada persona que ocupa una posicidn dentro de la empresa debe ser evaluada con relacién
a lo que requiere la posicién para cumplir con los objetivos empresariales, para ello existe
un proceso llamado evaluacidn del desempeiio.

2.1 Evaluacion del desempeiio

Es un proceso que permite la comprobacidon del grado de cumplimiento que
alcanzan los objetivos individuales de cada persona que trabaja en la organizacién;
midiendo el rendimiento, la conducta del personal que la integran y la obtencién de los
resultados de una manera integral, sistematica y objetiva; no obstante que, la evaluacién
del desempefiio laboral es una disciplina que ha sido objeto, principalmente en los ambitos
de la psicologia organizacional, como principal motivo por el cual las organizaciones tienen
un gran interés en estudiar este término para comprender y aclarar diversos factores que
influyen en el crecimiento y eficacia de las empresas (Dolores et al., 2023; Choi, 2018).

Las organizaciones estan sujetas a cambios constantes debido a la imperante
necesidad de perfeccionar para mantenerse en el mercado competitivo, dado que la
competencia incrementa a diario (Castro, 2016). De acuerdo con el reporte del diario
gestion, Peru se clasifico en el tercer puesto de toda América Latina en términos de la mayor
rotacion del personal, que se reflejé en un 18% frente al promedio que esta entre 5% y 10%
(The Economist, 2024); mientras que, Medina (2017) sefiala que solo el 30% de todas las
compaiiias en Peru, destina recursos a formacion para sus empleados tras realizar la
evaluacion de desempefio; sin considerar que en realidad es una inversion que contribuira
a obtener mejores resultados, dado que esta aportara datos a los empleados para mejorar
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su rendimiento laboral. La evaluacién de desempefio de los colaboradores es vital para la
empresa u organizacion que desea comprobar el nivel de productividad interno; ademas,
es util para analizar si los objetivos de los trabajadores se estan cumpliendo o no y poder
tomar decisiones que desbloqueen al trabajador que le permitan seguir trabajando vy
logrando objetivos.

2.1.1 Métodos de evaluacion de desempeno laboral

Una herramienta esencial que tiene una organizacién para realizar una buena
administraciéon del talento humano que posee, es la evaluaciéon de desempeiio, ya que con
sus resultados obtenidos la organizacién puede establecer programas, tales como:
distribucién de carga laboral, planeacion estratégica, compensacion salarial, promociones,
seleccion de personal y proyeccidn de una imagen objetiva e imparcial hacia sus empleados
(Zzapata et al., 2021).

2.1.1.1 Método de evaluacion de 90°: Es un instrumento para examinar Unicamente a una
sola persona o situacion desde un nivel jerarquico superior hacia uno inferior, esta
evaluacién no es frecuentemente empleada por las organizaciones debido a que no produce
resultados significativos (Almeida, 2019).

2.1.1.2 Método de evaluacion de 180°: Esta evaluacién mide a una persona que es evaluado
por su superior y sus compafieros, ademdas hace referencia a los empleados que se
asemejan en aspectos como la igualdad de importancia en la estructura organizacional,
actividades y funciones (Almeida, 2019).

2.1.1.3 Método de evaluacion de 270°: Esta evaluacion mide al empleado superior, se
realiza una autoevaluacidn y se incluye un elemento adicional de medicién que podria ser
la evaluacion del empleado si se encuentran en su posicion laboral (Iturralde, 2011).
2.1.1.4 Método de evaluacion de 360°: Esta evaluacidon mide las percepciones que tiene de
otros individuos con los que interactia acerca de sus habilidades y su rendimiento,
identificando a los grandes potenciales y complementando sus programas de formacién y

gestionando el andlisis de sus necesidades (Almeida, 2019).

Scientific Research Journal
@ @ @ Centro de Investigacién y Desarrollo Intelectual CIDI
L_m E-ISSN: 2789-2727 / Vol. 5, Nium. 9, 18-34, Febrero 2025 / www.srjournalcidi.org

https://doi.org/10.53942/srjcidi.v5i9.237



http://www.srjournalcidi.org/
https://doi.org/10.53942/srjcidi.v5i9.237

23

Para determinar las competencias a evaluar a través del método de evaluacién 360°, existen
diversas perspectivas, proponiendo competencias significativas para la mayoria de las
entidades publicas o privadas; mientras que Sanchez et al. (2021) proponen una evaluacion
de 360° en tres organizaciones, dando como criterios de evaluaciéon por 7 habilidades
fundamentales: Comunicacién; Trabajo en equipo; Resolucion de problemas; Mejora
continua; Organizacion del tiempo; Iniciativa y Confiabilidad
2.1.2 Modelo tedrico de Campbell
Este modelo surge de la necesidad de evaluar de forma integral el desempefio laboral; este
modelo es visto como uno de los fundamentos tedricos para la evaluacién del rendimiento
laboral del personal (Cuello et al., 2020). Ademds, abarca a todas esas acciones significativos
para la organizacién e incluye las diversas competencias en cualquier area que sea su nivel
(Barreiro, 2023).
2.1.3 Desempeiio laboral
Segun Palmar et al. (2014) indican que es la respuesta frente al cumplimiento de las tareas
asignadas, correctamente ajustadas a las demandas y necesidades de la organizacidn; de
esta manera, serd eficiente y eficaz contribuyendo al cumplimiento de las responsabilidades
asignadas para alcanzar los objetivos establecidos de acorde al éxito de las empresas.
2.1.4 Objetivos de evaluacion de desempeiio:

e Detectar las necesidades de formacidn y capacitacién.

e Descubrir personas clave para la organizacion.

e Descubrir inquietudes del evaluado.

e Encontrar una persona para otro puesto.

e Motivar a las personas al comunicarles su desempefio e involucrarlas en los

objetivos de la organizacién.
e Que los jefes y colaboradores analicen cdmo se estdn haciendo las cosas.

e Tomar decisiones sobre salarios y promociones.
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2.1.5 Marco normativo en Peru
En el Peru, existe la Ley del Servicio Civil (Ley N° 30057) define un marco regulatorio para la
administracion del recurso humano en el sector publico, incluyendo procedimiento de
evaluacién de desempenfio. El propdsito de este marco es profesionalizar la gestidn publica
a través de la puesta en marcha de sistemas de mérito y la optimizacion del rendimiento
institucional (El Peruano, 2023); sin embargo, a pesar de los progresos en las regulaciones,
la puesta en marcha de estas evaluaciones se topa con restricciones practicas; como la
escasez de recursos técnico, la resistencia de los empleados al cambio y la falta de criterios
uniformes para la aplicacién de las evaluaciones. Estas restricciones complican la realizacién
de las metas y la optimizacion de la calidad del servicio publico.
2.2 Conductas laborales
La conducta laboral se refiere a las acciones que los empleados realizan para cumplir con
sus obligaciones y objetivos laborales. Estas conductas son fundamentales para medir el
desempeiio y la adaptacion dentro del entorno de trabajo; algunas actitudes relacionadas
incluyen la colaboracidn, la adaptabilidad, la gestion del tiempo y la proactividad (Psigma
Corp, 2023).
2.2.1 Factores que influyen en las conductas laborales: Hay varios factores que influyen en
las evaluaciones de rendimiento; entre las mas habituales se encuentran las evaluaciones
convencionales, basados en la realizacién de objetivos personales; la evaluacion 360°, que
incluye puntos de vista de diversas fuentes como compafieros de trabajo, supervisores y las
autoevaluaciones, donde el empleado reflexiona sobre su desempefio laboral (Bustamante,
2022). Los elementos fundamentales sorprender indicadores de rendimiento preciso,
criterios objetivos, instrumentos de medicién (como formularios normalizados) y la
retroalimentacion para orientar mejoras. Se deben evaluar los siguientes aspectos
individuales de cada uno de los integrantes de la compaifiia:
e Conocimiento del trabajo que desempeiia.
e Grado de calidad del trabajo que realiza.
e Como se relaciona con el resto de las personas que integran la organizacion.
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e Estabilidad mental y emocional.
e Capacidades analiticas y de sintesis.
2.2.2 Relacion entre conductas laborales y desempefo organizacional: La relacién entre
las evaluaciones de desempefio y los comportamientos laborales es bidireccional. Por un
lado, una evaluacidon adecuadamente planificada puede incentivar actitudes positivas al
valorar el esfuerzo, brindar comentarios constructivos y fomentar el crecimiento
profesional. En cambio, si las evaluaciones son incorrectamente realizadas, pueden
provocar desmotivacion, resistencia y comportamientos laborales perjudiciales.
Toda evaluacion debe estar orientada a tres principios basicos:
1) Los KPIs a medir deben estar fundamentados con informacién y datos relevantes
para el puesto de trabajo que se evaluara.
2) La persona encargada de evaluar debe ser el mentor que ayude a los empleados a
mejorar.
3) Los empleados deben conocer los objetivos que se mediran.
2.3 Indicadores de gestion KPI's
Son herramientas fundamentales para medir el desempefio organizacional y facilitar la
toma de decisiones en un entorno competitivo y globalizado; esto indicadores ayuda a las
empresas a controlar y optimizar sus procesos, evitando incertidumbres y riesgos asociados
al mercado, de tal manera que, los KPI’s permiten a las organizaciones adaptarse y mejorar

continuamente a corto, mediano y largo plazo (Suarez et al., 2021).

3. Metodologia
El presente articulo de revision se desarrollé en el marco de una investigacion bibliografica
sobre la evaluacién de desempefio y las conductas laborales, utilizando la metodologia Fink
con descriptores como “Evaluacién de desempeiio”, “Comportamiento laboral”,
“desempenio laboral”, tomando como punto de partida referencias bibliogréaficas desde el

afio 2011 hasta el ano 2025.
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Los articulos obtenidos fueron principalmente de bases de datos digitales como Scopus,
Science Direct, SciELO, Google Académico y otras revistas digitales de Latindex, asi mismo,
también se consulté repositorios universitarios, para elaborar el estado de arte en sus fases
heuristica y hermenéutica, mediante la lectura y andlisis permanente. Tras la aplicacién de
los filtros mencionados anteriormente y con base en una lectura rdpida de las referencias,
se seleccionaron inicialmente un total de 22 articulos cientificos de diferentes revistas,
ademas de tesis que fueron utilizadas para aclarar conceptos, obteniendo en total 31
documentos diferentes con los que se elabord un analisis bibliométrico de autores y

modelos de evaluacién del desempefio mas relevantes.

4. Resultados
Las evaluaciones de desempefio y conductas laborales en el sector publico son
instrumentos esenciales para asegurar que los trabajadores cumplan eficientemente con
sus responsabilidades y que el servicio brindado a los ciudadanos conserve el nivel de
calidad; estas evaluaciones no solo tienen como objetivo evaluar el desempefiio personal,
sino también mejorar la gestion de recursos humanos en el dmbito laboral (Chaca y
Contreras, 2022).
4.1 Evaluacion de desempeio
El objetivo de las evaluaciones de desempefio en el sector publico es evaluar la eficacia con
la que los trabajadores llevan a cabo sus responsabilidades, detectar posibles areas de
mejora y promover una administracién de recursos humanos (Aravena y Garin, 2021). Las
evaluaciones suelen enfocarse en:
e Habilidades técnicas y profesionales requeridas para el cargo.
e Logro de objetivos establecidos en base a la mision de la entidad publica.
e Competencia para adaptarse a los cambios en el entorno laboral.
4.2 Conductas laborales
El estudio de las conductas laborales en el sector publico se enfoca en la ética, las
actitudes y comportamientos de los colaboradores, con la finalidad de asegurar que actuen
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conforme a los valores de la organizacién. Esta evaluacién no solo se centra en la ejecucidn
de las obligaciones, sino también en cémo se realizan, incluyendo aspectos como la
trasparencia, la colaboracion y el servicio al ciudadano (Ramirez, 2018).
4.3 Buenas practicas en las evaluaciones de desempefio y en las conductas laborales

Se reconoce diversas buenas practicas significativas, incluyendo:

e Laclaridad en los procesos de evaluacién, garantizando que los trabajadores
conozcan los criterios utilizados y los resultados alcanzados en sus
evaluaciones.

e La implicaciéon directa del equipo en la formulacion de métricas de
rendimiento, lo que potencia la aceptacion y el compromiso con el
procedimiento.

e La capacitacién apropiada para los evaluadores, asegurando que posean un
entendimiento exacto de las capacidades y comportamientos a valora,
minimizando posibles prejuicios.

4.4 Beneficios

Las evaluaciones de desempefio y las conductas laborales en el sector publico
ofrecen numerosos beneficios esenciales para impulsar el desarrollo interno de las
organizaciones y fortalecer la calidad de los servicios publicos (Zenteno, 2019). Entre sus
principales beneficios se encuentran las siguientes:
4.4.1 Mejora del rendimiento y cumplimiento de metas: Estas evaluaciones facilitan la
integracidon de las metas individuales con los objetivos institucionales, lo que contribuye a
incrementar la eficacia en la implementacidn de politicas publicas y a una gestiéon mas
eficiente de los recursos disponibles (Pedraza, 2019).
4.4.2 Identificacion de necesidades formativas e Incremento del compromiso laboral:
Ofrecen datos esenciales para identificar las dreas que necesitan formacién o desarrollo
profesional, lo que fortalece las competencias del personal y mejora su desempefio, por lo

gue, al incentivar el intercambio de opiniones y el reconocimiento, se fortalece el sentido
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de pertenencia y la motivacion de los empleados, lo que impacta de manera positiva en la
calidad de los servicios proporcionados a los ciudadanos (Bertranou, 2019).
4.4.3 Fortalecimiento de la transparencia y rendicion de cuentas: Contribuyen a evaluar la
eficacia en el desempefio del personal, promoviendo una gestién publica transparente y
fortaleciendo la rendicién de cuentas hacia la ciudadania (Bertranou, 2019).
4.4.4 Facilitacion de decisiones basadas en evidencia y aplicaciones: Las evaluaciones
aportan informacion valiosa que permite ajustar estrategias y realizar modificaciones
oportunas para optimizar la calidad de los servicios. Las evaluaciones de desempefio y el
estudio de las conductas laborales en el sector publico ejercen un efecto notable en la
eficacia de las entidades gubernamentales y en la provisién de servicios a los ciudadanos.
Estas herramientas posibilitan evaluar y potenciar la productividad, detectar dreas de
mejora y asegurar la realizacion de metas estratégicas.
4.4.5 Incremento de la eficacia organizacional: Las evaluaciones de rendimiento posibilitan
determinar el nivel de cumplimiento de los objetivos y metas de cada empleado, lo cual
contribuye a la optimizacidn de los procesos internos. Mediante un analisis sistematico, es
posible identificar deficiencias en los procedimientos y rectificarlas a través de formacion,
modificaciones en las asignaciones de tareas o una reestructuracion de los puestos. Esto es
vital en el ambito publico, donde la eficacia impacta directamente en la vision de los
ciudadanos y en la calidad de los servicios fundamentales.
4.4.6 Fomentar el crecimiento profesional: Una de las aplicaciones mas relevantes de estas
evaluaciones es la identificacion de requerimientos de capacitacién entre los trabajadores.
A través de la deteccidn de desigualdades en habilidades y competencias, las entidades
publicas pueden establecer programas de formacion enfocados en el crecimiento
profesional de sus empleados. No solo incrementa la calidad de la labor, sino que también
potencia la motivacion y el compromiso del personal, creando un ambiente de trabajo mas
eficiente.
4.4.7 Toma de decisiones y desdfios: El estudio de las conductas laborales ofrece datos
utiles para la toma de decisiones en sectores como ascensos, distribuciones de funciones y
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organizacién de recursos humanos; asimismo, el sector publico se topa con varios desafios
al implementar evaluaciones de desempefo y gestionar las conductas laborales de los
trabajadores (Alarcon et al., 2025). Estas evaluaciones son esenciales para evaluar la
efectividad de los empleados y asegurar que los servicios publicos se proporcionen con
excelencia y eficacia. No obstante, hay obstdculos importantes que complican su ejecuciéon
eficaz.
4.4.8 Ausencia de objetividad en las evaluaciones: Uno de los problemas mas significativos
es la subjetividad que a menudo se encuentra presente en las evaluaciones de desempeiio.
Los evaluadores pueden ser afectados por prejuicios personales, politicos o institucionales,
lo que altera los resultados y provoca desconfianza en el procedimiento. De acuerdo con
estudios recientes, la falta de criterios estandarizados impacta en la percepcién de la justicia
y equidad entre los empleados publicos, debilitdndolos y disminuyendo su dedicacién a los
objetivos institucionales (Martinez, 2021).
4.4.9 Limitaciones en la capacitacion de evaluadores: Los evaluadores del sector publico
no poseen la capacitacion especifica para realizar evaluaciones eficaces (Lépez y Ramirez,
2020). Esto abarca la carencia de competencias para ofrecer comentarios constructivos y
para detectar areas de mejora. La formacidn deficiente resulta en evaluaciones inadecuadas
gue no representan el desempefio real de los trabajadores.
4.4.10 Resistencia al cambio organizacional: Los procedimientos de evaluacién de
desempeiio requieren cambios culturales en las organizaciones publicas. Muchos
trabajadores y dirigentes temen que esto sistemas se empleen como instrumentos de
sancion en vez de instrumentos de mejora (Pérez, 2019). Este miedo puede provocar un
resistencia activa o pasiva ante las evaluaciones, complicando su ejecucion.
4.4.11 Influencia de conductas laborales negativas: Las conductas laborales negativas,
como el ausentismo, la ausencia de dedicacidon o el incumplimiento de reglas, también
constituyen un desafio considerable. Estos comportamientos impactan no Unicamente en
la productividad personal, sino también en el animo del equipo y en la imagen publica de la
entidad gubernamental (Ramirez, 2023).
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4.4.12 Implicaciones en la gestion publica: Es esencial una correcta gestion de estas
evaluaciones y comportamientos para incrementar la confianza en las instituciones publicas
y asegurar la provisiéon de servicios de alta calidad. La implementacion de sistemas
equitativos y transparentes puede contribuir a vencer los obstaculos mencionados,

potenciando la motivacién y el rendimiento del personal.

5. Conclusiones

Las evaluaciones de rendimiento, al ser disefiadas e implementadas correctamente,
no solo facilitan la medicién del rendimiento individual y grupal, sino también la
identificacion de dareas que requieren mejora en las habilidades laborales. Estas
evaluaciones son esenciales para asegurar la concordancia de los objetivos personales con
las metas de la organizacién, promoviendo una eficiencia superior en la aplicacién de
politicas publicas y en la utilizacién de los recursos existentes.

La investigacién demuestra que la valoracién de los comportamientos en el trabajo
es un afhadido esencial en este proceso, ya que no solo se enfoca en los resultados
obtenidos, sino también en los valores, actitudes y conductas que inciden en el
rendimiento. Elementos como la ética, la cooperacion y la capacidad de adaptacion son
fundamentales para fomentar un ambiente de trabajo sano y comprometido con el
bienestar de los ciudadanos.

Se resaltan desafios significativos que necesitan ser vencidos, tales como la ausencia
de criterios estandarizados, la carencia de formacién para los evaluadores y la resistencia al
cambio de los trabajadores del sector publico. Estas restricciones pueden impactar en la
sensacion de igualdad y credibilidad en las instituciones, complicando la consecucién de los
beneficios previstos.La aplicacion eficaz de estas herramientas genera un efecto

revolucionario en la administracion publica.
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