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RESUMEN 
 

La evaluación del desempeño es una herramienta que nos permite identificar el 

rendimiento que tienen los colaboradores en sus puestos de trabajo. Su implementación 

dentro de una organización es fundamental, ya que trae consigo beneficios para la 

empresa y para los colaboradores.  Esta evaluación es importante en todos los ambientes 

de trabajo y el área deportiva no es la excepción. En esta ocasión, el Club Independiente 

del Valle nos solicitó el desarrollar una herramienta que les permita evaluar el 

desempeño de sus colaboradores en 25 cargos correspondientes al staff deportivo. 

Inicialmente, se propuso desarrollar la herramienta basándonos en Key Performance 

Indicators (KPI), sin embargo este modelo no se adaptó a la cultura de la organización, 

por lo que se planteó una nueva metodología basada en el modelo Behavioral Anchored 

Rating Scales (BARS).  

 

Este trabajo se realizó en colaboración con Diego Aguirre, Ignacio Carrión, 

Raisa Troya, Isabel Valdivieso e Isabela Zubiría. 

 

Plabras clave: Evaluación del desempeño, gestión del desempeño, desempeño, KPI, 

BARS, OKR 
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ABSTRACT 
 

Performance evaluation is a tool that allows us to identify the performance of 

employees in their jobs. Its implementation within an organization is fundamental since 

it brings benefits to the company and to the employees.  This evaluation is important in 

all work environments and the sports area is no exception. On this occasion, Club 

Independiente del Valle asked us to develop a tool that would allow them to evaluate 

the performance of their collaborators in 25 positions corresponding to the sports staff. 

Initially, we proposed to develop the tool based on Key Performance Indicators (KPI), 

however this model was not adapted to the culture of the organization, so we proposed a 

new methodology based on the Behavioral Anchored Rating Scales (BARS) model.   

 

This work was done in collaboration with Diego Aguirre, Ignacio Carrión, Raisa 

Troya, Isabel Valdivieso e Isabela Zubiría. 

 

Keywords: Performance appraisal, performance management, performance, KPI, 

BARS, OKR 
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DESCRIPCIÓN DEL RETO Y DE LOS INTERESADOS 
 
Solicitud de la organización 
 

El club Independiente del Valle desea mejorar su gestión administrativa para 

crecer como organización, con acciones formales para mejorar el compromiso de sus 

empleados y que esto se pueda traducir en una mejora en su desempeño que le permitirá 

al Club mejorar sus resultados. Para mejorar la gestión de desempeño es crítico que los 

empleados sepan lo que se espera de ellos, que se midan formalmente sus resultados y 

que se incorpore el reconocimiento a la cultura de la empresa, para alcanzar este 

objetivo, solicitó apoyo en el desarrollo de un sistema de evaluación de desempeño para 

26 cargos del staff deportivo. 

Esto permitirá que la empresa sepa quiénes son sus empleados más 

sobresalientes y pueda también definir acciones o procesos para la retención de estos 

individuos. Tener una cultura de gestión de desempeño permitirá que los objetivos de 

los trabajadores estén alineados con los del club. El objetivo final es desarrollar una 

cultura donde las personas tengan claros sus objetivos, donde existan procesos de 

retroalimentación formal para que sepan el progreso respecto de estos objetivos, y el 

reconocimiento a quienes entregan los resultados. 

Descripción de la organización 
 

Independiente del Valle es un club deportivo ecuatoriano originario de la ciudad 

de Sangolquí, fundado el 1 de marzo de 1958.  Independiente del Valle (IDV) no es solo 

un equipo de fútbol del Ecuador, es una institución que promueve desarrolla deportistas 

y sobre todo personas de bien para la sociedad. 

Esta organización deportiva se destaca a lo largo del continente ya que tiene 

como objetivo principal desarrollar un proyecto que cambie la vida de los jugadores 

desde muy jóvenes; los chicos acceden a una formación no solo deportiva del jugador 
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sino también académica y personal. El club se destaca por su escuela de formación y 

gran cantera de juveniles, y es el principal de exportación de jugadores del Ecuador y 

base de la selección ecuatoriana. 

El club IDV logró su ascenso a la serie B en el año 2007, y luego de dos años de 

trabajo en el 2009, ascendió a la serie A del fútbol ecuatoriano. En el año 2017 se 

coronó como vicecampeón del torneo nacional.  

En el ámbito internacional, tuvo su primera participación en el año 2014, en 

donde dos años más tarde alcanzaría el vicecampeonato de la Copa Libertadores de 

América y en el año 2019 logra el Campeonato de la Copa Sudamericana. 

En las selecciones de formativas, en el año 2018 se consagró vicecampeón de la 

Copa Libertadores de América, luego, en el año 2020 lograría su primera consagración 

quedando campeón de la Copa Libertadores sub20. 

Por otro lado, el año 2021 fue un año especial y lleno de logros, en donde por un 

lado se realiza la inauguración de su estadio “BG” y en diciembre del mismo año se 

logra el campeonato de la liga PRO. Por último, en el 2022 logró el bicampeonato de la 

Copa Sudamericana y se consagró campeón por primera vez de la copa Ecuador. 

Valores del club 
 

IDV promueve los valores de pasión, solidaridad y responsabilidad cuenta con un 

centro dentro del club de Alto Rendimiento en donde viven alrededor de 150 chicos 

quienes integran las divisiones formativas, ellos reciben alimentación, vestimenta y 

educación en el Colegio de IDV. Independiente del Valle como parte integral de su 

formación de jugadores incorpora dentro de sus valores el concepto de solidaridad, 

responsabilidad y pasión (Independiente del Valle, s,f). 
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DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA O NECESIDAD 
 
Naturaleza del problema 
 

El concepto de gestión del desempeño nace a finales de la década de los 80 y a 

inicios de la década de los 90. Este surge a partir de la implementación de la evaluación 

del desempeño con el fin de tener una visión más integral del desempeño y obteniendo 

de esta manera una planificación a futuro de qué es lo que se quiere lograr y cómo se lo 

va a hacer (Cravino, 2015). Toda organización debería contar con sistemas de gestión 

del desempeño que sean efectivos para promover y desarrollar las competencias 

necesarias para tener un mejor desempeño dentro de la organización (Sahoo y Mishra, 

2012). Esta es una herramienta fundamental para las organizaciones, ya que nos permite 

identificar y retener los diferentes talentos (Aguinis, 2019). El contar con un adecuado 

sistema de gestión del desempeño permite que los empleados comprendan qué es lo que 

se busca y de igual manera lo que se espera de ellos e identifiquen las habilidades que se 

necesitan para su puesto, para que de esta manera contribuyan con el cumplimiento de 

los objetivos organizacionales (Tweedie et al., 2019).   

Un sistema de gestión del desempeño que se implemente adecuadamente puede 

traer consigo beneficios tanto para la organización, como para los empleados y de igual 

manera para los gerentes de dicha organización (Mone y London, 2018). En cuanto a 

los beneficios para la organización, están la mejora en el desempeño organizacional, la 

retención de talentos, la mejora en la productividad y el cumplimiento exitoso de los 

objetivos organizacionales (De Wall, 2017). Con respecto a los beneficios para los 

empleados están la mejora de su rendimiento, les permite conocer también las 

expectativas que la organización tiene con respecto a ellos, recibir recompensas e 

incentivos e incrementar su satisfacción laboral. Finalmente, en cuanto a los beneficios 

que tienen los gerentes se puede observar una reducción de los conflictos, una mejoría 
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en el manejo del tiempo con respecto a los empleados y una seguridad en cuanto a la 

eficiencia de sus empleados para la mejoría de su desempeño y su productividad 

(Torres, 2018). 

No contar con un proceso de gestión del rendimiento puede conducir a la 

autocomplacencia y la mediocridad en el lugar de trabajo, tanto a nivel individual como 

organizativo. Sin eso, no puede haber ninguna mejora, ya que no se aclara qué es lo que 

hay que mejorar o qué puntos fuertes se tienen ya. Si no se evalúa a los empleados, falta 

comunicación y, por tanto, claridad. La empresa no puede mejorar en su conjunto si no 

hay claridad sobre la empresa y su misión, si no hay comunicación a los empleados 

sobre cómo están apoyando a la empresa (Aguinis, 2019). Tanto los empleados como 

los empleadores necesitan retroalimentación para entender dónde están y qué hay que 

hacer para llegar al siguiente nivel (Branham, 2012).  

Afectados por el problema 
 

No tener un proceso de gestión del desempeño puede conducir a un conjunto de 

diferentes problemas dentro de la organización o empresa, como lo es en su desempeño 

y productividad. En los procesos de gestión se emplean diferentes técnicas dependiendo 

de lo que busca o requiere la empresa, por ejemplo, la técnica coeficiente alfa de 

Cronbach. Esta técnica es utilizada en investigación y análisis, tanto psicológico como 

estadístico, es un modelo de consistencia interna, se basará en el promedio de 

correlaciones entre los ítems a evaluar y permite hallar la confiabilidad de cómo está 

estructurado el instrumento de evaluación (Nina & Nina 2021). 

La técnica mencionada es un ejemplo que busca determinar el efecto del sistema 

de evaluación del desempeño en la productividad de los empleados en las empresas, ya 

que sería su primera población con afectación. Respecto al método, su uso permite 
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evaluar la evolución favorable o desfavorable en cuanto a la veracidad de la prueba si se 

excluyera un ítem (McNeish 2018).  

Cuando no hay gestión, no hay como tomar medidas correctivas, quiere decir 

que, sin un sistema de evaluación claro las medidas correctivas no servirían para nada, 

ya que para tener medidas correctivas claras hay que tener un proceso de evaluación. 

Esto conduce a tener problemas cuando llega el momento de volver a evaluar y tener las 

medidas correctivas apropiadas después (Wiese, 2015). 

La ausencia de una gestión de desempeño dentro de la empresa si trae consigo 

ciertos problemas tanto individuales como colectivos de la organización. Esto quiere 

decir que, de manera individual perjudican en el ámbito personal como lo es la 

motivación, así como de desempeño y productividad frente a las tareas que tiene que 

realizar y cumplir. Por otro lado, la organización se perjudica de manera colectiva en el 

desempeño, productividad y rendimiento, por lo tanto, la retroalimentación que 

proporcionan los supervisores debe ayudar a los colaboradores a fortalecer el desarrollo 

individual para lograr un desempeño superior y medir el desempeño real de los 

empleados según los estándares establecidos (Kihama & Wainaina 2019).  

Después de realizar una evaluación, es importante continuar el seguimiento de 

sus empleados para asegurarse de que son capaces de mejorar y aprender sus puntos 

débiles de una manera clara y eficiente. Esto puede ayudar a conectar entre las carencias 

que deben abordarse y el estándar que exige la empresa (Elnaga, 2013).   

Cuando no existe un método correctivo para la evaluación posterior, el individuo 

y la organización se esforzarán por aprender a mejorar a partir de sus errores y reforzar 

aún más sus puntos fuertes. Tiene que haber algún tipo de consecuencia después de la 

evaluación para que los empleados sepan que las evaluaciones son importantes y no 

sólo resultados vacíos (Parker & Grote, 2020). 
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 Se puede decir que, la gestión de desempeño tiene como objetivo también, 

ayudar a los empleados a tomar mucho más en serio las obligaciones y 

responsabilidades, ya que quien no mejore durante el proceso de observación del 

rendimiento, puede tener consecuencias y crear iniciativa para mejorar en el siguiente 

ciclo de evaluación. Esto va conjunto de una recompensa por mejorar, ya que no sólo la 

persona está mejorando, sino significará que la empresa presenta mejoras también 

(Brunsson, 2019).  

Factores que contribuyen al problema 
 

Como se ha descrito anteriormente, el no contar con un proceso de gestión del 

desempeño tiene consecuencias negativas para las organizaciones y para los 

colaboradores. Algunos factores que dificultan la implementación de esta herramienta 

son: la falta de vinculación por parte de los colaboradores con la cultura, y la cultura de 

evaluación, el liderazgo, la falta de confianza generada por el líder y los colaboradores, 

entre otros. (Damantis y Catzglou, 2018).  

Es importante que dentro de las organizaciones se trabaje en la cultura, 

principalmente la cultura del desarrollo. (Lee, 2021). La falta de una cultura de 

desarrollo no permite que las organizaciones innoven ni generen cambios en busca de 

una mejora. Además, los líderes no están encaminados para el desarrollo de estrategias 

innovadoras ni cumplir los objetivos planteados.  

Por otro lado, la cultura de evaluación también tiene relevancia al momento de 

hablar sobre una mala gestión o la no gestión del desempeño. El personal debe trabajar 

para que las acciones para medir el desempeño no sean vistas como el enemigo de cada 

cargo, sino como una oportunidad para estar en constante mejora. El no entender la 

evaluación de desempeño, la falta de un clima de confianza, no tener objetivos con 

significado ni alcanzables, ni comprender el reto dentro de la retroalimentación 
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presentada (Mone y London, 2018),  son factores fundamentales que dan paso a que la 

gestión de desempeño no pueda ser desarrollada ni mucho menos aprovechada para bien 

de la organización. 

De igual manera, otro factor que influye para no contar con un adecuado proceso 

de gestión del desempeño es el rol del líder. Un líder que no mantenga conversaciones 

continuas con sus empleados, no conozca el carácter ni desempeño de sus subordinados 

y que no aplique los patrones de liderazgo adaptados a la cultura (Paais y Pattiruhu, 

2020), no permitirá que la gestión de desempeño pueda realizarse a favor de la 

organización. 

Estrategias aplicadas  
 

Desempeño: concepto y modelos. 
 

El desempeño son aquellas actividades, comportamientos, conductas y 

resultados dentro de una organización. Es una acción fundamental para el desarrollo de 

actividades y el logro de resultados dentro de una organización. Estos resultados 

determinan si se logra llegar a los objetivos y por lo tanto si el resultado es o no exitoso 

(Panduro, 2020). 

 El desempeño es el resultado entregado por un empleado luego de realizar una 

tarea o actividad que le ha encomendado la empresa, también, son acciones que 

combinadas con las habilidades y conocimientos de la persona producen un resultado 

determinado (Rodriguez, 2017); este tiene como objetivo realizar una actividad a la 

altura de un determinado estándar para que exista un efecto en el entorno (Schechner, 

2017). “El desempeño es el camino, no el destino” (Elger, 2015). 

Se considera que los factores que determinan un buen o mal desempeño son el 

nivel de destreza, conocimiento e identidad de cada individuo (Elger, 2015; DeNisi, 

2017).  
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El nivel de identidad hace referencia a la medida que los empleados maduran en 

una disciplina o actividad, crece su sentido de identificación con la comunidad 

profesional en la que se desempeñan, y a su vez crece su individualidad y posibilidad de 

diferenciarse de los demás. Por otro lado, a medida que una organización madura, 

desarrolla su misión, su forma de hacer negocios y su singularidad (Ashford et al., 

2016). 

  Los niveles de habilidad son fundamentales para conocer la capacidad con que 

los individuos, equipos o empresas realizan sus actividades (Diamantidis,2018). En el 

caso de los niveles de conocimiento este involucra hechos, información, conceptos, 

teorías o principios adquiridos por una persona o grupo de personas ya sea a través de la 

experiencia o de la educación (Zaim et al., 2019). 

  En cuanto al contexto, este componente incluye variables asociadas a la 

situación específica en la que se desempeña el individuo u organización (Almatrooshi et 

al., 2019). De igual manera los factores personales son el componente que incluye 

variables asociadas a la situación personal particular de un individuo dentro de una 

organización (Ayub et al., 2017). Por último, los factores fijos incluyen variables 

específicas de un individuo que no se pueden modificar (Theobald, 2017). 

Factores que influyen en el desempeño.  
 

El alto desempeño a nivel individual es fundamental para que la persona cumpla 

de manera óptima con sus objetivos laborales y de esta forma permita que la empresa 

como un todo también cumpla con sus propios objetivos. Este desempeño individual 

debe estar alineado con las expectativas que tiene la empresa sobre la persona, las tareas 

que debe realizar y el resultado de su trabajo (Joelle, 2019)  

De igual forma, el desempeño colectivo en una organización debe contar con un 

clima laboral en donde se fomente el trabajo en equipo, confianza y comunicación para 
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alcanzar los objetivos generales de la organización (Beltrán-Martín etal.,2018); es 

importante que exista un desarrollo profesional en donde el trabajador se mantenga 

motivado por desenvolverse en su organización y esté formado de manera adecuada 

para poder ampliar, actualizar las competencias y que se sientan parte de la empresa 

evitando rotación y fuga de talento dentro de la organización (Jeong, 2019). 

Hay evidencias que demuestran que el compromiso de desempeño es un factor 

fundamental en la gestión de desempeño, este compromiso hace referencia al estado 

mental satisfactorio y caracterizado por su vigor en su ambiente laboral, esto requiere 

un nivel óptimo de dedicación y asimilación para poder cumplir con los objetivos de las 

organizaciones y tener el desempeño que se espera de la persona en el rol especifico 

(Motyka, 2018). 

Se ha encontrado relación entre la satisfacción y desempeño de los trabajadores 

en donde la satisfacción o insatisfacción son el resultado de la acción del individuo, el 

efecto del desempeño en la satisfacción de la persona depende del nivel en que la 

persona se desempeña y como puede hacer uso de su experiencia y sus conocimientos 

en el trabajo. (Wikaningrum, 2018). 

Las personas que realizan sus tareas con un nivel de motivación alto y que 

cumplen con los objetivos que les plantea la empresa suelen recibir un reconocimiento a 

través de beneficios financieros o personales. Un bono o un agradecimiento público 

pueden ser formas de reconocer a los empleados (Spisakova, 2019). Este 

reconocimiento puede ser por el resultado obtenido o por la forma en que el empleado 

logro este resultado.  

Lograr un objetivo financiero, terminar un proyecto crítico de manera exitosa o 

demostrar los valores de la compañía, pueden ser logros que lleven a la empresa a 

reconocer a sus empleados (Corvellec, 2018). El reconocimiento puede ser al esfuerzo 
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individual o colectivo. Por un lado, el reconocimiento individual puede aumentar la 

productividad, fortalecer el compromiso con la empresa y ayudar en la retención de 

talentos (Almatrooshi et al., 2016), por otro lado, el reconocimiento colectivo además 

de lograr estos beneficios promueve la colaboración entre equipos 

Modelos de desempeño. 
 

Existen modelos teóricos que pretenden explicar el desempeño, y cómo alcanzar 

sus máximos niveles.  Uno de los modelos de desempeño es el “Six Boxes” este modelo 

de desempeño menciona la importancia de 6 categorías: propósito, estructura, 

relaciones, recompensas, liderazgo y herramientas útiles como elementos necesarios 

para realizar un modelo y diagnóstico organizacional adecuado (Stahl,1997).  

Para realizar dicho diagnóstico es necesario identificar el problema o situación 

de manera sistemática por miembros de la organización para que de tal forma exista 

reflexión y una mejora continua. (Stahl,1997; Sawitri, 2019). Este modelo permite 

analizar el funcionamiento de la empresa comparando su situación actual con la 

situación deseada a la que quiere llegar desde la perspectiva de gestión de desempeño. 

Permite definir claramente lo que la empresa debe cambiar para moverse de su estado 

actual al estado deseado. Luego de definir todos los cambios necesarios, se definen 

planes de acción que llevarían a la empresa a lograr cada cambio, y se priorizan. (Hamid 

et al,2011) 

El modelo sistemático de Swanson se enfoca en el desarrollo de la organización 

mediante el entrenamiento y desarrollo de las personas con el objetivo de mejorar el 

desempeño de las organizaciones (Swanson, 1996). Este modelo tiene como objetivo 

desarrollar la relación de una organización con ciertos aspectos del desempeño, en 

donde una empresa está compuesta por entradas (componentes principales) que 

mediante procesos organizacionales se convierten o transforman en salidas según la 
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meta o planteamiento de una organización (Swanson,1996; Helmold, 2019). Dicho 

diagnóstico y modelo sistemático puede determinar la rentabilidad de su negocio actual, 

puntos a mejorar, y los planes de acción que se deben ejecutar. 

Gestión del desempeño: concepto e importancia. 
 

La gestión del desempeño es una herramienta destinada a conseguir una mejora 

en el desempeño y en los resultados laborales de cada uno de los miembros que 

conforman la organización (Aguinis, 2019). La gestión del desempeño incluye el 

establecimiento de objetivos, el acompañamiento, la evaluación del desempeño, las 

estrategias que se planteen en cuanto a recompensas e incentivos y la planificación de 

carrera (Tweedie et al., 2019).     

Para que se lleve a cabo una gestión del desempeño de una manera adecuada, 

primero es necesario establecer los objetivos que se quieren cumplir y que estos estén 

alineados a los objetivos de la organización (Pulakos et al., 2019). La manera correcta 

de establecer objetivos es logrando que sean SMART, lo que significa que deben ser 

específicos, medibles, alcanzables, realistas y en un tiempo determinado (Reeves y 

Fuller, 2018). Este método de establecimiento de objetivos es muy eficaz a nivel 

organizacional, ya que pueden ser planteados a corto, mediano o largo plazo (Aguinis, 

2019).  

El acompañamiento dentro de la gestión de desempeño es un proceso que se lo 

realiza de manera constante, por parte de los supervisores, con el fin de observar el 

crecimiento de los empleados y fomentar su mejora continua en sus puestos de trabajo 

(Wilson, 2020). El proceso de acompañamiento debe contar con un plan previo para 

poder realizarlo de una manera adecuada y que este consiga el objetivo propuesto que es 

una mejora en el desempeño de los empleados (Díaz et al., 2018).   
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Un buen plan de acompañamiento está conformado por seis fases principales 

(Torres, 2018). En primer lugar, se debe identificar las falencias y puntos de mejora del 

empleado, posteriormente, se procede a realizar una reunión con su jefe inmediato. 

Como tercer punto, se socializa el plan de acompañamiento que se va a realizar con el 

empleado con el fin de que este sepa cómo se va a manejar este proceso. A 

continuación, se elabora el plan de mejora con los objetivos que se buscan alcanzar, 

posteriormente, se le da un constante seguimiento al plan propuesto para finalmente 

evaluar la efectividad que tuvo el proceso (Cedeño, 2016).  

En cuanto a la evaluación del desempeño, esta forma parte también del proceso 

de gestión del desempeño (Tweedie et al., 2019). La evaluación es una herramienta 

utilizada comúnmente en las organizaciones y que tiene como objetivo identificar las 

falencias y los puntos de mejora de cada uno de los miembros que conforman la 

organización (Rodriguez y Walters, 2017).   

Las recompensas y los incentivos son considerados como un aspecto crucial en 

cualquier sistema de gestión del desempeño, ya que estos ayudan a mantener el interés y 

el buen desempeño de los trabajadores que fueron evaluados (Dutta y Mishra, 2021). 

Como último punto dentro de la gestión del desempeño está la planificación de carrera 

(Tweedie et al., 2019). Este es un proceso mediante el cual se identifican las 

necesidades, aspiraciones y oportunidades de cada uno de los trabajadores, con el fin de 

conocer cuáles son sus proyecciones a nivel profesional (Traistaru, 2020).   

Una gestión del desempeño se la puede realizar de una manera estratégica, con 

el fin de que la misión, la estrategia y los objetivos de la organización se vuelvan 

medibles (De Waal, 2017). Esta estrategia consiste en realizar una planificación previa a 

la gestión del desempeño en donde se evidencie lo que se quiere conseguir con esta 
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gestión y posteriormente evaluar los resultados obtenidos y cómo estos impactan en la 

organización y en su bienestar (Helmond, 2022).   

La mejoría en el desempeño de los trabajadores y en sus resultados laborales, se 

lo puede lograr a través de un incremento tanto en la motivación como en la satisfacción 

de los empleados al momento de realizar su trabajo, evaluando también al mismo 

tiempo su compromiso con la empresa (Mone y London, 2018).  Una buena gestión del 

desempeño nos permite identificar a los diferentes talentos que hay en la organización y 

de igual manera retenerlos (Boyne, 2010). 

Evaluación de Desempeño. 
 

Para tener éxito, uno debe ser capaz de evaluar y medir sus fortalezas y 

debilidades (Diamantidis y Chatzoglou, 2018). Si uno muestra una gran fortaleza en una 

parte, eso debe ser celebrado y reforzado. Si uno muestra debilidad en otra área, es 

importante hacer que mejore o reemplazarla por completo (Patimah, 2015).  

Evaluar el éxito en la propia organización también incluye conocer las opiniones de 

quienes trabajan con y para ellos (Sutanto y Kurniawan, 2016).  

Hoy en día las organizaciones usan una serie de sistemas para valorar, gestionar, 

evaluar, retribuir y direccionar el rendimiento y talento laboral de sus empleados 

(Murphy, 2019). La evaluación de desempeño es una herramienta que permite valorar 

los diferentes comportamientos relacionados a las funciones efectuadas por un 

trabajador dentro de un espacio laboral (Robbins y Judge, 2017; Yagil y Oren, 2021). 

De esta manera, existe una gran variedad de formas en las que se evalúa a un trabajador, 

grupo de trabajadores o departamentos, las cuales van a estar directamente relacionadas 

a los objetivos y/o metas del puesto de trabajo, la misión, visión y la cultura 

organizacional que maneje la empresa (Helmold, 2022).  
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La importancia de medir el desempeño se relaciona con entender si la persona 

está logrando o no sus objetivos, además de saber si los está logrando de la forma 

deseada (por ejemplo, siguiendo los valores de la compañía). Evaluar el desempeño 

permitirá dar retroalimentación a los empleados para que puedan mantener, mejorar o 

modificar su forma de trabajo y así mejorar su desempeño a lo largo del tiempo, lo que 

afectará positivamente en su desarrollo profesional (McDavid et al,.2018) 

La evaluación va a tener como finalidad proporcionar información. En la 

revisión bibliográfica hecha por Ogbu et al., la información que va a proporcionar la 

evaluación de desempeño puede estar centrada en los resultados, las conductas y/o 

competencias que el trabajador lleve a cabo durante un periodo laboral (2019). Los 

métodos de evaluación que se centran en los resultados están orientados a seleccionar 

qué objetivos se cumplieron para calcular el desempeño de los trabajadores (Ishak et al., 

2019). Las evaluaciones que se centran en conductas están elaboradas alrededor de la 

calificación de comportamientos que un trabajador tenga dentro del cumplimiento de 

sus funciones (Aguinis y Burgi-Tian, 2021). Las evaluaciones que se centran en las 

competencias están desarrolladas para calificar las habilidades que tienen los 

trabajadores para cumplir sus funciones laborales (Amin, 2022). 

Cuando se elige un método de evaluación se necesita tener claro qué 

información se quiere obtener, de esta manera los datos utilizados van a tener una 

mirada más subjetiva o más objetiva. Utilizar una herramienta de evaluación que 

solamente incorpore los criterios personales de un evaluador incluye los sesgos que el 

evaluador tenga, y se centra más en información subjetiva (Grund y Przemeck, 2012). 

El factor humano (error humano en la creación de herramientas de evaluación que no 

miden con claridad lo que se quiera encontrar) puede sesgar la información que se 

recolecta. Por esta razón, mientras más se acerque la evaluación a datos cuantificables y 
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que provengan de diferentes fuentes para evaluar un solo criterio, los resultados 

obtendrán menor ambigüedad y serán de mejor calidad (Pulakos et al., 2019).  

Adicionalmente, es importante determinar criterios claros al momento de recolectar 

datos de un puesto laboral, ya que proporcionar información que no mida el verdadero 

rendimiento de un trabajador va a convertir a la evaluación en un método inválido 

(Chinatu, 2021).  

A pesar de sus deficiencias, tener criterios de evaluación subjetivos (sin un 

respaldo de evidencia empírica) va a colaborar con información ligada a la dinámica del 

equipo de trabajo. Una evaluación con criterios subjetivos en combinación con criterios 

objetivos (usando datos relevantes) va a ampliar la magnitud de datos que se vayan a 

obtener, dando de esta manera mayor grado de profundidad en los resultados de la 

evaluación (Bayo-Moriones et al., 2019).   

La herramienta que se utilice va a contribuir con una fuente de información 

relevante, para facilitar la toma de decisiones vinculada al recurso humano (Williams, 

2022). De esta manera, la información recolectada por una herramienta de evaluación 

puede conducir a una organización a definir con exactitud problemas, determinar 

personas claves y medir su progreso relacionado al recurso humano (Yagil y Oren, 

2021). 

Métodos de evaluación del desempeño. 
 

Existen varios métodos de evaluación de desempeño aplicables para diferentes 

empresas, a continuación, se describen cuatro de los más utilizados 

OKR (Objectives and Key Results). 
 

Los Objectives and Key Results, o mejor conocidos como OKR que en español 

se traduciría a Objetivos y Resultados Clave es una metodología utilizada para definir y 

gestionar metas. El objetivo es plantear metas con un fin colaborativo. A la par, tiene un 
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enfoque tanto para individuos, compañías y equipos (Nieven y Lamorte, 2016); hay que 

tener claro que los OKR no son una solución como tal, ya que no se puede sustituir el 

buen juicio, liderazgo fuerte o una cultura laboral creativa (Doerr, 2018).  

El sistema OKR es un sistema de gestión de objetivos efectivo, vincula los 

objetivos con la misión más amplia de un equipo, respeta objetivos y plazos 

adaptándose a las circunstancias, favorece la retroalimentación y celebra las victorias 

grandes y pequeñas (Doerr, 2018). Su metodología implica consolidar o fortalecer todos 

los esfuerzos totales de una compañía con un trabajo a partir de los puntos clave. 

Cuando un objetivo puede tener una larga vida, renovarse durante un año o más, los 

resultados clave evolucionan a medida que avanza el trabajo (Doerr, 2018).  

Una de las fortalezas que se puede destacar en la aplicación de OKR a nivel 

empresarial es que existe la Dirección por Objetivos y esta es una de las herramientas 

clave de liderazgo y control que incluye un sistema individual de rendimiento y 

compensación (Wirl y Luge, 2022). Para poder mencionar una de las debilidades de la 

metodología OKR, debemos tener en cuenta lo que es la motivación extrínseca e 

intrínseca. ya que es un elemento importante para ciertas empresas que utilizan dicha 

metodología. Según Hennessey, et al, (2015) la motivación intrínseca es el medio para 

encontrar la satisfacción dentro de uno mismo, por el simple disfrute de la tarea. 

 La motivación extrínseca puede ser generada por una serie de factores 

socioambientales, que incluyen la recompensa esperada. Teniendo en cuenta lo 

mencionado, existen debilidades al implementar los OKR, ya que cambiar de la 

motivación extrínseca a la intrínseca mediante el fomento de una nueva cultura, no es 

suficiente para compensar, motivar y retener a los empleados de alto rendimiento en los 

equipos. Para acercarse a una nueva forma de compensación individual mientras se 

utiliza el marco de objetivos y resultados clave y mantener la motivación a nivel de 
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equipo, se necesitan nuevas conexiones entre los sistemas de bonificación individuales 

y de equipo (Wirl y Luge, 2022).  

Los Objetivos y los Resultados Clave son un método aplicable para todas las 

empresas en general que buscan mantener estas cuatro perspectivas o elementos: 

mentalidad ágil, autorreflexión, disposición para aceptar el cambio y disposición para 

cumplir (Wirl y Luge, 2022). Los nuevos métodos y marcos para el establecimiento de 

objetivos, como los OKR, no alivian todos los desafíos de coordinación en proyectos 

ágiles a gran escala, debido a que los equipos necesitan administrar las dependencias 

con otros equipos, expertos, gerentes y partes interesadas (Stray et al., 2021). 

Método BARS. 
 
  La Behaviorally Anchored Rating Scale, también conocida como BARS, fue 

creada con el propósito de evaluar las habilidades en un trabajo particular para medir el 

éxito en el desempeño. Esta escala busca evaluar el comportamiento, la actitud y la 

motivación de la persona y la autorregulación del desempeño del trabajo (Klieger, 

2018). Esta escala de valoración en particular no es viable para las habilidades 

cognitivas tradicionales, o la capacidad mental general como la velocidad de 

procesamiento, la memoria, el razonamiento crítico o el conocimiento procedimental de 

un área como las matemáticas, o para medir las habilidades físicas como la fuerza o la 

velocidad (Kyllonen, 2016). 

El BARS es una mezcla entre las escalas de incidentes críticos y de formato 

gráfico, que toma los elementos más relevantes y útiles de las dos para ayudar a los 

directivos a puntuar a los empleados según una escala numérica (Kell et al., 2017). 

Utilizar el BARS ayuda a los directivos a aclarar lo que el empleado debe hacer 

correctamente, para obtener la máxima calificación posible. Esto permite que la 

evaluación sea más objetiva y que haya menos problemas entre los directivos y los 
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empleados. Sin embargo, algunas limitaciones son que, aunque el BARS permite a los 

directivos ser más objetivos, lleva mucho tiempo crear una escala de BARS para cada 

puesto de trabajo. Además, está más centrada en la actividad que en los resultados 

(Aggarwal, 2013). A pesar de sus deficiencias, los beneficios prevalecen y se considera 

una forma eficaz de evaluar el rendimiento.  

El incidente crítico, como su nombre indica, es un incidente que se considera 

importante y crítico y los directivos evalúan al empleado sobre cómo ha reaccionado. 

Esto ayuda a obtener conocimientos sobre cómo mejorar la ejecución de los empleados 

implicados (Andreou et al., 2014). El directivo puede centrarse en acontecimientos en 

los que se ha sufrido algún tipo de pérdida (el incidente crítico) y averiguar la 

perspectiva de los empleados, utilizándola para tener alguna idea sobre cómo remediar 

la situación (Wong et al., 2012).   

Cuadro de mando integral. 
 

El cuadro de mando integral es un método de evaluación del rendimiento para 

identificar, seguir y evaluar a los empleados y su rendimiento, que no solo afecta a las 

funciones empresariales internas, sino también a los resultados externos. Esto puede 

ayudar a la empresa a controlar lo que ocurre desde un nivel microscópico hasta un 

nivel macroscópico (Wong et al., 2012). Implementar un cuadro de mando integral 

puede ayudar a mantener los resultados objetivos y no empañar los resultados con 

opiniones, ya que la idea es recoger datos cualitativos y no cuantitativos. Un cuadro de 

mando integral puede medir las cuatro áreas principales de evaluación de la gestión del 

rendimiento, que son la capacidad de adaptación al crecimiento, los procesos 

empresariales internos, el servicio al cliente y la estabilidad financiera. Esto puede 

ayudar a los usuarios a crear actividades que pueden ayudar a evaluar las medidas de 

rendimiento necesarias (Camilleri, 2021).  
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Además de evaluar el rendimiento del evaluado, el Cuadro de Mando Integral 

puede ayudar a medir el compromiso del empleado con su empleador, lo que puede 

llevar a encontrar puntos fuertes y débiles que de otro modo no se mostrarían. Sin 

embargo, una limitación es que no siempre es claro qué mediciones son realmente 

relevantes. Para remediar esta debilidad del cuadro de mando integral, se ha sugerido 

que los directivos reduzcan la lista de medidas a una lista concisa para que todo sea 

relevante y no se desvíe del objetivo (Akkermans, 2018).  

También se ha planteado la necesidad de analizar cada porción del cuadro de 

mando. Muchos no están de acuerdo con Kaplan y Norton, los fundadores del cuadro de 

mando integral, y sostienen que para utilizar plenamente el cuadro de mando integral, 

hay que mirar de cerca y estudiar las relaciones dentro de todos ellos (Rep et al., 2019).   

Los investigadores pueden utilizar el cuadro de mando integral para obtener los 

resultados que buscan. Esto les permite centrarse en los datos cualitativos, 

adicionalmente a los cuantitativos, y proporciona a los empleadores datos objetivos 

sustanciales cuando explican los resultados a otros, especialmente a los empleados. Esto 

también permite a los empleados conocer sus puntos fuertes y débiles si deciden 

cambiar a otra organización de trabajo (Camilleri, 2019). 

Indicadores de desempeño. 
 

Dentro de esta serie de herramientas para evaluar el desempeño entran los KPIs 

(Key Perfomance Indicators), o indicadores clave para medir el rendimiento dentro de 

las organizaciones (Schemmel, 2022). Estos son una herramienta que estandariza datos 

cuantitativos para evaluar el éxito en el cumplimiento de objetivos planteados por la 

organización o los colaboradores dentro de la misma (Ivan, 2019). Para que la 

organización tenga éxito en la medición del rendimiento es indispensable que esta 

derive los KPIs de los objetivos organizativos específicos (Schemmel, 2022). 
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Es necesario que los KPIs estén compuestos de lo que cada empresa necesita y 

con la información que esta puede proporcionar. Hay KPIs que son fundamentales para 

diferentes organizaciones, uno de estos es el rendimiento de la red, que permite tener 

una visión amplia en organizaciones de telecomunicaciones, o el indicador de calidad en 

proveedores de servicios de salud. Hay KPIs que son relevantes para varias 

organizaciones, sin embargo los KPIs siempre van a variar dependiendo de la 

organización y muchos no podrán ser reusados en otra. (Aksu et al., 2019).  A pesar de 

que no hay indicadores que sirvan para todos los segmentos, es importante mencionar 

que los indicadores siempre van a servir para el sector público y privado, y dependen de 

lo que la organización busque y la data que tenga. (Parmenter, 2015).  

Según Kiczmachowska, hay indicadores de rendimiento operativo que se basan 

en recopilar información del cliente y del negocio interno (2022). Dentro de un buen 

desarrollo de KPIs se encuentra el monitoreo, que es una actividad en la que se observa 

la evolución de cómo se ejecutan los planes de desarrollo con el fin de identificar y 

anticipar los problemas a futuro. Inclusive, los sistemas de gestión de rendimiento 

suelen tener “Dashboards” o cuadros de mando, que son pantallas que proporcionan de 

manera visual, y fácil de entender, la información organizada. Si es que el cuadro de 

mando se desarrolla de manera correcta, debería tener: visualización de datos 

actualizados constantemente, cambios y mejoras constantes en el programa, 

transparencia para los usuarios, combinación de datos de varias fuentes (Gusnadi y 

Hermawan, 2019).  

A pesar de ser un método de evaluación que ayuda integralmente a las 

organizaciones, los KPI también presentan desventajas, como son: 1. Los empleados 

suelen enfocarse en lo que el KPI mide, dejando de lado nuevos factores del mercado. 2. 

En la práctica, supervisar los KPI puede resultar caro o difícil para las organizaciones, o 
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muy difíciles para cuantificar. 3. Los indicadores clave de rendimiento requieren 

tiempo, esfuerzo y la implicación de los empleados, la mayoría de veces la falta de 

comunicación dificulta que los KPI alcancen eficazmente los objetivos finales de la 

organización. (Zhou y He, 2018).  

Los KPIs se pueden usar de distintas maneras, para crear bloques de cuadros de 

mando que midan el progreso y rendimiento de estrategias dentro de la organización, 

para facilitar la interacción de usuarios por medio del seguimiento y cumplimiento de 

objetivos, y por último iniciar acciones para mejorar procesos. (Aksu et al., 2019). 

Después de la pandemia de la COVID-19 los indicadores clave de rendimiento 

(KPI) son una herramienta fundamental para las organizaciones al momento de toma de 

decisiones, tanto de reducción de personal como expansión empresarial (Dipura, 2022).  

PROPUESTA 
Objetivos 
 

Objetivo general. 
 

Desarrollar una herramienta de evaluación del desempeño que permita medir el 

rendimiento del equipo técnico (26 cargos) de la institución Club Especializado de Alto 

Rendimiento Independiente del Valle, para facilitar procesos de renovación de contratos 

y planes de desarrollo profesional, para evaluar el desempeño del periodo del 2022. 

Objetivos específicos. 
 

1. Entrevistar a expertos para obtener información específica del desarrollo de 

herramientas y procesos de evaluación de desempeño en equipos de fútbol. 

2. Aplicar una metodología adaptada de la Escala de Estimación Anclada a 

Conductas para el diseño de la herramienta de evaluación. 
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3. Elaborar el cuestionario online para que el equipo técnico de la institución Club 

Especializado de Alto Rendimiento Independiente del Valle pueda autocalificar 

su desempeño. 

4. Validar por medio de reuniones con los jefes de área y un ejecutivo de recursos 

humanos que la herramienta tenga la información apropiada. 

Productos o actividades 
 

A lo largo del proyecto con el club de alto rendimiento IDV, Karina Calderón de 

RRHH nos brindó la información necesaria para poder desarrollar una herramienta de 

evaluación de desempeño, por lo cual fue necesario entrevistar a varios profesionales en 

el área deportiva y de desempeño como lo fueron: Sebastián Vallejos y Jaime Moreno 

para poder tener una idea de lo que queríamos realizar en nuestro proyecto, tuvimos 

varios retos como la falta de literatura con respecto al tema y la presión del poco tiempo 

que disponíamos para realizar dicho proyecto. 

 En un principio se generaron muchas ideas que se desarrollaron gracias a las 

entrevistas que realizamos a los expertos en el área deportiva y de desempeño. Primero 

se buscó aplicar la herramienta KPI para evaluar el desempeño de los trabajadores del 

club, estrategia que no fue posible aplicar, debido a la falta de tiempo, información y 

recursos que necesitábamos para realizar dicha evaluación. 

Luego de replantear nuestro sistema de evaluación, optamos por la escala BARS 

la cual mide el desempeño de los empleados de una organización en función de 

comportamientos y características específicas para cada cargo. Esta escala se adaptó a 

las características del club y su funcionamiento: al finalizar el proyecto, entregamos un 

total de 26 rúbricas, 80 funciones y 260 actividades en donde se buscaba medir y 

evaluar el desempeño del staff deportivo del club. Estas rúbricas e información fueron 

validadas por los ejecutivos de RRHH y supervisores directos de la organización y fue 
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necesario realizar correcciones para cada rúbrica. Para finalizar, realizamos un 

cuestionario online para la autoevaluación del staff deportivo para evaluar su 

rendimiento personal y como se sienten trabajando con la organización. 

 

A continuación, se describe con detalle los pasos del proyecto: 

1. Entrevista con Karina Calderón encargada del área de RRHH de Independiente 

del Valle en donde se proporcionó todas las herramientas necesarias para 

realizar el proyecto, de igual forma se mantuvo contacto constante con Karina 

para resolver las dudas que se nos iban presentando con respecto a nuestro plan 

de evaluación y la organización. 

2. Entrevista a Sebastián Vallejos (gerente deportivo del club de fútbol USFQ), en 

la cual nos entregó toda la información necesaria de cómo funcionan las 

gerencias deportivas en empresas del rubro de Independiente del Valle, la forma 

de trabajo de los clubes de fútbol, aspectos críticos para evaluar a los 

trabajadores de este rubro como futbolistas y staff deportivo. De igual forma nos 

recomendó fuentes académicas que deberíamos revisar. 

3. Entrevista a Jaime Moreno (Docente PUCE) quien nos presentó información 

fundamental sobre el significado de desempeño, cómo se puede medir, sus 

características principales y las herramientas necesarias para poder realizar una 

óptima gestión de desempeño. De igual forma nos sugirió literatura adecuada 

para nuestro proyecto.  

4. Nuestra propuesta inicial fue trabajar en base a la herramienta KPI que sirve 

para estandarizar datos cuantitativos en donde se evalúa el éxito de cada cargo 

en función del cumplimiento de objetivos planteados por la organización.  
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5. Se replanteó la propuesta ya que no contábamos con la información necesaria 

para adaptar de forma correcta un KPI que mida el rendimiento de los 

trabajadores dentro de la organización y no contábamos con los recursos ni 

disponibilidad inmediata de datos necesarios para poder organizar y recolectar 

información valiosa del club. 

6. Se optó por la adaptación e introducción a la escala BARS, esta escala mide el 

rendimiento de un empleado en función de ejemplos y características específicas 

de comportamiento a los que se asigna una calificación numérica con el fin y 

propósito de recopilar datos. Esta escala seria dividida en 4 criterios: No cumple, 

cumple parcialmente, cumple y cumple con excelencia. 

7. Víctor Vimos (encargado de la data del club) nos brindó apoyo mediante dos 

reuniones en zoom y una en las instalaciones de Independiente del valle con 

respecto a dudas que teníamos con ciertas rúbricas de cargos del club y sus 

actividades 

8. El resultado final fue la entrega de 26 rúbricas, 80 funciones y 260 actividades 

con formato adaptado a BARS, en donde se pueda medir el nivel de desempeño, 

calidad y organización de las actividades. 

9. Con estas rúbricas, se realizaron entrevistas de validación de la calidad de las 

rúbricas realizadas a través de la aplicación Zoom o de manera presencial en las 

instalaciones del club de alto rendimiento Independiente del Valle; estas 

entrevistas fueron realizadas con los ejecutivos de RRHH y supervisores 

directos de los cargos a evaluar. 

10. Se desarrolló un cuestionario online para la autoevaluación de los ocupantes de 

los 26 cargos del staff deportivo. 
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Plan de implementación 
 

La herramienta de evaluación que fue desarrollada se incorpora dentro de un 

plan piloto que introduce un proceso de evaluación de desempeño al Club Especializado 

de Alto Rendimiento Independiente del Valle, que se implementará a finales del año 

2022.  Como esta herramienta es un piloto, va a servir como la primera fuente de 

información para implementar un proceso de gestión de desempeño que puede 

comenzar en el 2023. A continuación, les presentaremos un cronograma con fechas 

tentativas para que inicien un proceso de gestión del desempeño en el 2023: 

 

Tabla #1: Cronograma para el comienzo del proceso gestión del desempeño para el 
2023. 

Paso Fecha Proceso Importancia del proceso 

0 Enero a febrero.  

Realizar charlas para 

capacitar al personal. Las 

capacitaciones van a 

introducir conceptos 

básicos de proceso de 

gestión de desempeño, 

para que de esta manera 

los participantes sepan 

cómo se van a llevar a 

cabo los procesos y los 

beneficios que estos van a 

traer.  

Esto es de suma 

importancia ya que va a 

marcar la primera impresión 

que los trabajadores tengan 

de este proceso. Si no hay 

una adecuada introducción 

al proceso de gestión de 

desempeño, no va a haber 

una adecuada motivación y 

esfuerzo de los 

participantes. Causando que 

este proceso fracase 

(Ochurub et al., 2012).  
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1 Febrero 

Planteamiento de 

objetivos claros para cada 

cargo. 

Establecer objetivos 

adecuados y que se alineen 

con la organización facilita 

a que el proceso de gestión 

esté mejor direccionado, 

que limite parámetros para 

que el proceso de gestión 

pueda ser medido (para 

obtener una 

retroalimentación adecuada) 

y que se pueda alcanzar 

(Pulakos, Mueller y Arad, 

2019).  

2 

Marzo a abril 

(periodo de dos 

meses) 

Comenzar a implementar 

un proceso de 

acompañamiento. 

La supervisión y monitoreo 

de los líderes y personas 

encargadas desarrollar el 

proceso de gestión de 

desempeño, va a fomentar 

una mejora continua y 

crecimiento profesional de 

los trabajadores (Cedeño, 

2016). 

3 
Mayo (y se lo 

puede repetir al 

Implementar una 

herramienta de evaluación 

Los resultados que se 

obtengan de esta 
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final del año: 

diciembre) 

de desempeño. 

Proponemos que se 

implemente una 

herramienta que combine 

la rúbrica de BARS 

modificado que 

desarrollamos en 

combinación con una 

evaluación que incorpore 

datos cuantitativos 

marcados por los 

resultados de cada puesto. 

herramienta sirven como 

una fuente importante de 

información para saber si 

los objetivos planteados al 

principio del proceso se 

estan cumpliendo, si existe 

algún tipo de problema 

dentro del cargo, etc. (Yagil 

y Oren, 2021). 

Recomendamos que la 

evaluación de desempeño se 

haga por lo menos 2 veces 

al año. 

4 Junio 

Crear estrategias que 

planteen un sistema de 

reconocimiento e 

incentivos. 

Implementar estrategias de 

reconocimiento va a 

facilitar la implementación 

del proceso de gestión de 

desempeño. Crear 

incentivos monetarios, 

profesionales u otras 

recompensas motivará a que 

el recurso humano se 

comprometa con este 

proceso (Parra, 2013). 
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5 Julio a agosto 

Adaptar un plan de carrera 

para cada colaborador 

Un plan de carrera es una 

herramienta para retener el 

talento y formar a los 

trabajadores dentro de la 

empresa (Gyansah y 

Guantai, 2018). Por medio 

de un camino de formación 

profesional (donde una 

persona comienza y a dónde 

se quiere dirigir 

profesionalmente), el 

trabajador puede plantear 

objetivos a corto y largo 

plazo, que lo motiven a 

trabajar dentro de la 

empresa (Gyansah y 

Guantai, 2018). 

 

Se recomienda para los siguientes procesos de gestión de desempeño, migrar a 

un modelo de desempeño basado en datos en combinación con la rúbrica BARS 

modificada que creamos, para obtener una herramienta de evaluación más objetiva. Al 

comenzar a crear una herramienta que implemente estas dos herramientas (herramienta 

que use datos con la rúbrica BARS modificada), se tiene que implementar una 

estructura de recolección de datos que proporcione información relevante para cada 
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puesto. De esta manera, mejorará la eficacia en los planes de desarrollo profesional, 

desarrollo de competencias y capacitaciones.   

Roles durante el proceso de implementación. 
 

El departamento de Recursos Humanos será responsable de diseñar e 

implementar todos los procesos dentro de la gestión del desempeño. De esta forma, este 

departamento será responsable de capacitar a todos los involucrados y orientarán a los 

participantes y líderes de la organización en los diferentes pasos del proceso de gestión 

de desempeño. De la misma manera, Recursos Humanos va a ser el nexo de 

comunicación entre todos los participantes, agilizando la transmisión de información y 

la resolución de dudas.   

A su vez, van a estar encargados de la resolución de conflictos dentro del 

proceso de gestión de desempeño, estableciendo marcos de conducta (para que los 

trabajadores sepan cómo comportarse e interactuar con sus pares y supervisores) y 

creando pautas y directrices para reuniones donde se tengan que resolver conflictos. 

También serán responsables de monitorear el proceso de acompañamiento y 

mantener una oferta de capacitación constante, ajustada a los requerimientos del 

personal, que se identifican a lo largo del seguimiento continuo.   Las capacitaciones 

aportarán para el desarrollo de habilidades indispensables y conocimientos que 

aumenten la eficiencia dentro de las funciones laborales. Una vez se realicen las 

capacitaciones se va a mantener un proceso de supervisión para identificar el 

crecimiento profesional de los trabajadores.  

Finalmente, el departamento de Recursos Humanos va a ser el responsable de 

diseñar y ejecutar estrategias de reconocimiento a las personas que se hayan destacado 

en el proceso de gestión de desempeño. En caso contrario, tomar medidas correctivas 
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para que el recurso mejore sus habilidades, competencias o comportamientos al realizar 

sus funciones (Helmold, 2022).  

Los líderes de cada departamento tienen que tomar un rol activo dentro de todos 

los procesos de gestión de desempeño y apropiarse de los mismos. Al ser una figura 

central dentro de la empresa van a ejecutar los procesos de gestión del desempeño y 

mejorar el contenido de cada paso (definir bien los objetivos e identificar las falencias 

que se hayan detectado en los resultados obtenidos; acompañar a los trabajadores con 

coaching de desempeño y apoyar en el proceso para que mejore el desempeño de las 

personas que trabajan bajo su supervisión, entre otros). 

Evaluación de resultados 
 

Después de la realización del plan piloto de la herramienta de evaluación en el 

Club Especializado de Alto Rendimiento Independiente del Valle, es importante evaluar 

los resultados obtenidos, para tener una visión objetiva de los aciertos y errores que 

permiten tener una mejora en el proceso de evaluación y en la gestión de desempeño del 

club.   

Hay varios factores a analizar después de haber puesto en práctica la herramienta 

de evaluación en el club, el primero será examinar el cambio dentro de la cultura. Al 

inicio del proyecto se identificó que el Club Especializado de Alto Rendimiento 

Independiente del Valle, no tenía una cultura de evaluación establecida, es por eso que 

es importante entender qué tan cómodos se sienten los colaboradores después de tener 

una herramienta para evaluar los resultados que obtienen y si tanto ellos como sus jefes 

directos comprenden y valoran el proceso de gestión y evaluación del desempeño. 

Asimismo, después de implementar la herramienta, el departamento de Recursos 

Humanos debe analizar las expectativas que tienen los colaboradores en cuanto a su 

trabajo, pero también al trabajo que realizan sus pares. La claridad de expectativas debe 
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incrementar debido a que los colaboradores tendrán una idea mucho más clara sobre lo 

que se espera de su desempeño y certeza de su cargo en general.  

De igual forma, después de realizar el plan piloto de la herramienta de 

evaluación se espera una mejora en el desempeño individual y colectivo. Al contar con 

un método de evaluación establecido, los colaboradores tendrán una idea más detallada 

y específica sobre lo que se espera de ellos y así su desempeño podrá mejorar. 

Finalmente, también es importante que la administración del Club use esta 

herramienta a su favor, para tomar mejores decisiones administrativas sobre el personal. 

El contar con una herramienta que permite evaluar el desempeño de los colaboradores, 

facilitará la toma decisiones objetivas sobre la retención de talentos o desvinculación 

del personal. 

CONCLUSIONES 
 

La gestión de desempeño en una empresa impactará en los resultados de la 

misma, dicho esto, si la empresa gestiona de manera adecuada el desempeño de sus 

empleados, esto se traducirá en empleados motivados que generarán mejores resultados 

y que a su vez permitirán a la empresa mejorar su desempeño y productividad. Una 

cultura abierta con procesos claros donde se promueva la retroalimentación tendrá 

elementos clave para la gestión de desempeño.  

 Para que la gestión de desempeño sea exitosa en una organización, es 

importante que se cumpla con los siguientes factores: cultura organizacional, 

retroalimentación, establecimiento de consecuencias. Estos factores serán importantes 

para el Club de alto rendimiento Independiente del Valle para poder implementar un 

proceso de gestión de desempeño en su organización. 

La cultura organizacional debe ser una cultura de alto desempeño donde se 

valore la retroalimentación constante y se promueva la gestión de desempeño como un 



 40 

proceso que agrega valor y que busca la mejora continua. La definición de objetivos 

debe ser clara y se recomienda que los objetivos se basen no solo en logros individuales 

sino también en logros grupales y de la empresa como un todo. 

Por otra parte, la retroalimentación es esencial para lograr una mejora. Debe 

haber retroalimentación constante sobre el progreso en el cumplimiento de objetivos. Se 

sugiere definir instancias formales de definición de objetivos y evaluación de los 

resultados, pero adicionalmente deben existir instancias informales donde se evalúa el 

progreso y se van haciendo mejoras.  La retroalimentación no debe ser solo desde las 

jefaturas hacia sus subordinados sino también de los trabajadores hacia sus jefaturas, 

entre pares, y de parte de empleados de otras áreas que interactúan con dichos 

trabajadores. El ejercicio de autoevaluación fortalecerá también la gestión de 

desempeño.  

Finalmente, debe existir un mecanismo para reconocer a quienes tienen un 

desempeño excepcional, un resultado mejor al esperado para su posición y los objetivos 

planteados, de la misma forma como deben existir programas para reconocer a quienes 

tienen un resultado excepcional, debe existir un proceso formal para trabajar con los 

casos donde no se logran los objetivos planteados y el resultado es un desempeño 

inferior al esperado. Este programa debe definir el plazo que se tiene para revertir el 

resultado, un proceso formal para definir los gaps, identificar formalmente las 

necesidades del empleado para mejorar su resultado y como se cubrirán estas 

necesidades, y las medidas que se tomarán si no existe mejora en el desempeño. 

Durante el proyecto, nos enfrentamos a varios retos que se nos fueron 

presentando, en un principio nos dimos cuenta de que existía poca literatura con 

respecto a la evaluación de desempeño en el fútbol y sus organizaciones, por lo cual se 

nos complicó encontrar ideas y desarrollar un plan de evaluación. Por esta razón, 
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recurrimos a entrevistar a expertos en el área de desempeño y otros en la gestión de 

clubes deportivos para que nos puedan orientan acerca del tema. 

 La presión del tiempo fue uno de los factores más difíciles de controlar ya que 

no contábamos con mucho tiempo para realizar una evaluación completa del staff 

deportivo del club y la información que requeríamos no estaba disponible y tardaba 

mucho tiempo en recopilarse. Otro reto importante de igual forma, tuvimos que realizar 

varios ajustes en nuestras rúbricas debido a que desconocíamos cierta información 

acerca de los cargos y actividades que se manejaban en las distintas áreas del club. 

Este proyecto nos brindó la oportunidad de desarrollarnos como profesionales, 

en donde al tener que enfrentar un desafío de la vida real con una organización 

sumamente exitosa como lo es el Club de alto rendimiento Independiente del Valle, 

provoco un cambio positivo en cuanto a nuestros conocimientos y cómo desenvolvernos 

en una organización. 

REFLEXIÓN FINAL 
 

A lo largo de la carrera de psicología, tuve la oportunidad de conocer y aprender 

acerca de diferentes áreas que en lo personal desconocía y el atravesar por esas distintas 

áreas permitió que descubriera mi pasión por una de ellas que es la psicología 

organizacional. Cuando comencé a estudiar esta maravillosa carrera, yo me inclinaba 

por la psicología clínica, ya que mi objetivo siempre fue ayudar a las personas, hacer 

que estas se sientan bien en su entorno y consigo mismas, pero al pasar el tiempo me di 

cuenta de que en cualquier rama de la psicología que te especialices vas a poder luchar 

por conseguir ese mismo objetivo. 

Esta carrera te permite aprender y a la vez darte cuenta de muchas cosas del ser 

humano que muchas veces las dejamos pasar por desconocimiento sobre el tema. La 

salud mental y su importancia es una de ellas, ya que esta es la que te permite sentirte 



 42 

bien, funcionar de la manera en la que se debería, desempeñarte adecuadamente, 

mantener buenas relaciones sociales, entre otros, lo cual son cosas muy importantes 

para el ser humano (Melgosa, 2017). En muchas ocasiones no se toma a la salud mental 

como algo importante, pero eso no debería ser así, ya que esta puede ser igual o incluso 

más importante que la salud física. 

Dentro de las organizaciones, la salud mental de los colaboradores también 

debería tomarse en cuenta al momento de realizar o implementar cualquier tipo de 

actividad. Es por esta razón que decidí escoger el proyecto “Independiente del Valle: 

diseño y ejecución del proceso y manual de evaluación del desempeño”. Este fue un 

proyecto que me encantó, ya que me permitió adquirir nuevos conocimientos referentes 

a la evaluación y a la gestión del desempeño, y entender que ambos son diferentes. En 

cuanto a la evaluación del desempeño, esta es una herramienta que nos permite 

identificar el rendimiento que tienen los colaboradores en su puesto de trabajo, al igual 

que las falencias y posibles puntos de mejora que podrían presentarse (Rodriguez y 

Walters, 2017). Mientras que la gestión del desempeño es una herramienta que tiene 

como objetivo el conseguir la mejora en el desempeño de los colaboradores a través de 

diferentes pasos, en donde la evaluación del desempeño es uno de ellos (Aguinis, 2019). 

El trabajar en un ambiente deportivo sin lugar a dudas fue un reto muy grande 

para mí, ya que pude observar que es muy diferente en comparación a trabajar con 

cualquier otra empresa. Aparte de que en el club no contaban con una cultura de 

evaluación previa. A pesar de las dificultades por las que atravesamos a lo largo del 

desarrollo de este proyecto, puedo decir que fue un trabajo muy enriquecedor y que tuvo 

los resultados que todos deseábamos.  

Considero que lo más importante a tomar en cuenta para desarrollar un proyecto 

como este es el ponerse en el lugar de los colaboradores y entender cómo ellos 
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percibirían esta implementación de la evaluación, ya que ese es un punto muy 

importante a tener en cuenta porque nosotros en algún momento pasaremos por lo 

mismo. El trabajar en equipo es un punto muy importante que me gustaría resaltar en 

este proyecto, ya que el contar con el apoyo de otras personas, a pesar de que en 

ocasiones puede no ser fácil, fue lo que hizo que este proyecto tuviera el éxito que tuvo. 

Para concluir con esta reflexión me gustaría dejar como mensaje que siempre es 

importante hacer lo que a uno le gusta y le llena como persona. En muchas ocasiones 

por dejarse llevar por comentarios o por opiniones ajenas, podemos tomar decisiones de 

las que al final podríamos arrepentirnos y lo digo con esa certeza, ya que fue algo que 

me pasó a mí. Afortunadamente, fui más fuerte que todas esas críticas y comentarios 

que recibí y con una sonrisa en el rostro puedo decir que estoy a poco tiempo de ejercer 

la carrera que amo y por la que tanto luché. 
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