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Capítulo 1: Introducción 

 

Sección 1.1: Resumen 

La digitalización ha transformado significativamente la gestión del talento en las 

organizaciones, redefiniendo procesos tradicionales y promoviendo la adopción de 

modelos más eficientes y automatizados. No obstante, en el ámbito de la evaluación del 

desempeño, persiste una dualidad entre los enfoques convencionales y las 

metodologías digitales. Mientras que los métodos tradicionales se sustentan en 

revisiones periódicas y entrevistas estructuradas, los enfoques digitales incorporan 

plataformas de gestión del rendimiento, herramientas de retroalimentación continua y 

software especializado para optimizar estos procesos. 

A pesar del avance en la implementación de soluciones tecnológicas, aún existen 

cuestionamientos sobre cómo estas innovaciones influyen en la precisión, transparencia 

y aceptación de los sistemas de evaluación del desempeño, tanto por parte de los 

empleados como de los profesionales de recursos humanos. En este contexto, el 

presente estudio tiene como objetivo realizar un análisis comparativo entre los métodos 

tradicionales y digitales, con el fin de identificar sus ventajas, limitaciones y el impacto 

que generan en la toma de decisiones organizacionales. Este enfoque busca contribuir 

a una comprensión más profunda de cómo las herramientas digitales pueden 

complementar o reemplazar los procesos convencionales, así como evaluar su 

efectividad en la gestión del talento contemporánea. 

 

Sección 1.2: Justificación 

En un entorno empresarial cada vez más influenciado por la transformación digital, la 

gestión del talento ha experimentado cambios profundos, especialmente en procesos 

clave como la evaluación del desempeño. Aunque los métodos tradicionales han 

demostrado su utilidad a lo largo del tiempo, la irrupción de herramientas digitales ha 

introducido nuevas posibilidades, como la automatización de tareas, el análisis de datos 

en tiempo real y la personalización de los procesos de evaluación. Estas innovaciones 

no solo buscan optimizar la eficiencia, sino también mejorar la objetividad y la 

transparencia en la medición del rendimiento. 

 

No obstante, la implementación de estas tecnologías no está libre de obstáculos. 

Factores como la resistencia al cambio por parte de los empleados, la necesidad de 

formación continua y las preocupaciones relacionadas con la privacidad y el manejo 
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ético de los datos representan desafíos significativos. Además, existe un debate en torno 

a si estas herramientas digitales logran equilibrar adecuadamente la eficiencia técnica 

con la percepción de justicia y equidad por parte de los colaboradores. 

 

Este trabajo se justifica, por tanto, en la necesidad de explorar cómo las organizaciones 

pueden integrar estas herramientas de manera efectiva, sin perder de vista los aspectos 

humanos y culturales que rodean la evaluación del desempeño. Al ofrecer un análisis 

comparativo entre enfoques tradicionales y digitales, este estudio pretende proporcionar 

insights prácticos que permitan a las empresas tomar decisiones fundamentadas, 

equilibrando la innovación tecnológica con las expectativas y necesidades de sus 

equipos. De esta manera, se contribuye no solo al campo académico del people 

analytics, sino también a la práctica profesional en la gestión estratégica del talento. 

 

Sección 1.3: Objetivos 

 

1.3.1 Objetivo General 

 

El presente trabajo tiene como objetivo principal examinar el impacto de la digitalización 

en los procesos de evaluación del desempeño, estableciendo una comparación 

sistemática entre los métodos tradicionales y los enfoques digitales.  

 

A través de este análisis, se pretende identificar de qué manera las herramientas 

tecnológicas han redefinido la medición y gestión del rendimiento laboral, así como 

evaluar sus implicaciones en la eficiencia organizativa. Este estudio busca aportar una 

visión crítica sobre las ventajas y limitaciones de ambos enfoques, con el fin de ofrecer 

recomendaciones prácticas para la implementación efectiva de soluciones digitales en 

este ámbito. 

 

1.3.2 Objetivos específicos 

 

En línea con lo expuesto, los objetivos específicos de este estudio se centran en los 

siguientes aspectos: 

 

1. Identificar y contrastar las características fundamentales que diferencian los 

métodos tradicionales de los enfoques digitales en la evaluación del desempeño, 

con el fin de establecer un marco comparativo que permita comprender sus 

particularidades. 
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2. Analizar el impacto que la digitalización ha tenido en la precisión, objetividad y 

transparencia de los procesos de evaluación del desempeño, examinando cómo 

las herramientas tecnológicas influyen en la calidad de los resultados obtenidos. 

3. Evaluar la percepción y el grado de aceptación de las herramientas digitales por 

parte de los empleados y los gestores de recursos humanos, considerando 

factores como la usabilidad, la adaptabilidad y la confianza en estas soluciones. 

4. Explorar los principales desafíos y oportunidades asociados a la implementación 

de tecnologías en la evaluación del rendimiento laboral, con el propósito de 

identificar buenas prácticas y áreas de mejora para las organizaciones. 

 

Sección 1.4: Hipótesis 

 

La digitalización ha redefinido múltiples procesos dentro de la gestión del talento, entre 

los que destaca la evaluación del desempeño. No obstante, persisten interrogantes 

sobre si estas herramientas tecnológicas realmente incrementan la precisión, 

transparencia y percepción de equidad en comparación con los métodos tradicionales. 

A partir de esta premisa, el presente estudio se sustenta en la siguiente hipótesis, cuya 

validación permitirá profundizar en el impacto de la digitalización en este ámbito: 

 

La implementación de herramientas digitales en la evaluación del desempeño mejora la 

precisión y transparencia del proceso, al reducir la subjetividad y facilitar el acceso a 

datos en tiempo real, lo que contribuye a una mayor percepción de equidad y 

satisfacción por parte de los empleados. 

 

Esta hipótesis busca explorar no solo los beneficios técnicos de las soluciones digitales, 

sino también su impacto en la experiencia y aceptación de los colaboradores, aspectos 

clave para la efectividad de cualquier sistema de evaluación. 
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Capítulo 2: Marco teórico 

 

Sección 1: Definición de evaluación del desempeño (origen, evolución y enfoques 

actuales) 

 

1.1 Definición 

 

La evaluación del desempeño constituye un proceso sistemático, continuo y 

estructurado, orientado a valorar el grado en que los empleados cumplen con las 

responsabilidades asignadas, en función de los objetivos y estándares definidos por la 

organización. Este proceso no solo examina los resultados alcanzados, sino también las 

competencias, habilidades y comportamientos demostrados en el ejercicio de sus 

funciones, lo que permite identificar tanto fortalezas como áreas de mejora y potencial 

de desarrollo profesional. 

Desde una perspectiva técnica, la Asociación Española para la Calidad (AEC) define la 

evaluación del desempeño como “un proceso sistemático y periódico de estimación 

cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las personas llevan a cabo las 

actividades y responsabilidades de los puestos que desarrollan” (Asociación Española 

para la Calidad [AEC], 2011). Esta definición resalta la importancia de contemplar no 

solo los logros obtenidos, sino también los medios utilizados para alcanzarlos, 

reforzando así una visión integral del rendimiento individual. 

La correcta implementación de un sistema de evaluación del desempeño permite alinear 

los objetivos individuales con la estrategia organizacional, favoreciendo una toma de 

decisiones más informada en áreas como el desarrollo del talento, la promoción interna, 

los planes de formación y los sistemas de compensación. Además, este proceso 

refuerza una cultura de retroalimentación continua y constructiva, contribuyendo al 

compromiso del personal y al fortalecimiento del rendimiento colectivo. 

Para asegurar su efectividad, la evaluación debe aplicarse con criterios objetivos, claros 

y transparentes, evitando juicios subjetivos o sesgos que puedan comprometer la 

equidad del proceso. Asimismo, la comunicación de los resultados y los planes de 

acción derivados de la evaluación deben realizarse de forma estructurada y 

comprensible para todos los miembros de la organización. Aunque la frecuencia varía 

según las políticas internas, se recomienda su aplicación de manera periódica para 

facilitar el seguimiento del progreso individual y el ajuste continuo de los planes de 

desarrollo. 
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1.2 Origen Histórico de la Evaluación del Desempeño 

La evaluación del desempeño tiene raíces ancestrales que se remontan a la antigua 

China, específicamente durante la dinastía Wei (221-265 a.C.), donde se 

implementaban sistemas rudimentarios para valorar la conducta y eficacia de los 

funcionarios imperiales (Padilla, s.f.). En el ámbito occidental, uno de los primeros 

registros documentados de evaluación sistemática del rendimiento laboral se encuentra 

en la fábrica textil de New Lanark, Escocia, a principios del siglo XIX, bajo la dirección 

del empresario Robert Owen, quien introdujo métodos para supervisar y mejorar la 

productividad de los trabajadores (GlocalThinking, 2016).  

 

Durante la Revolución Industrial, la necesidad de optimizar la eficiencia en las fábricas 

llevó al desarrollo de métodos más estructurados de evaluación. Frederick Taylor, en la 

década de 1910, introdujo el sistema de clasificación de rangos como parte de su 

enfoque de administración científica, buscando maximizar la productividad mediante la 

estandarización de tareas y la evaluación del rendimiento individual (Vorecol, s.f.).  

 

1.3 Evolución de la Evaluación del Desempeño 

A lo largo del siglo XX, la evaluación del desempeño ha experimentado una 

transformación significativa. Inicialmente centrada en la medición cuantitativa de 

resultados, con el tiempo se incorporaron aspectos cualitativos, como habilidades 

interpersonales y competencias emocionales. En las décadas recientes, se ha 

observado una transición hacia enfoques más holísticos y participativos, donde la 

retroalimentación continua y el desarrollo profesional del empleado son elementos clave 

(Vorecol, s.f.). 

 

La implementación de tecnologías digitales ha facilitado la adopción de sistemas de 

evaluación más dinámicos y personalizados. Organizaciones como Microsoft y Adobe 

han reemplazado las evaluaciones anuales tradicionales por modelos de 

retroalimentación continua, promoviendo una cultura de mejora constante y 

adaptabilidad (PsicoSmart, 2023).  
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Tabla 1: Línea de tiempo de los modelos de evaluación utilizados 

 

Años 1950-1970 1970-1980 1980-1990 1990-2000 2000-2010 2010-2020 
2020-

Actualidad 

Modelo 
Evaluación 

cuantitativa 

Comparación 

por pares 

Evaluación de 

competencias 

Evaluación 

por objetivos 

Evaluación 

360º 

Feedback 

continuo y digital 

Analítica de 

datos / People 

Analytics 

Características 

Enfoque 

jerárquico, 

énfasis en 

resultados 

numéricos 

Comparaciones 

directas entre 

empleados 

Incorporación 

de habilidades 

y 

competencias 

Objetivos 

negociados, 

participación 

activa 

Incorporación 

de múltiples 

fuentes de 

feedback 

Uso de 

plataformas 

digitales, 

retroalimentación 

constante 

Integración de 

Big Data, 

análisis 

predictivo, 

personalización 

Referencias 

Cawelti & 

Vesicana 

(2001), 

Vergara & 

Quesada 

(2011) 

Duque & 

Chaparro 

(2012), Dursun 

et al. (2014) 

Egagael 

(2010), Tiwari 

& Botev 

(2013) 

Ling et al. 

(2010), Tibi 

Hoang 

(2013) 

Martínez-

Argüelles et 

al. (2013), 

Mejías et al. 

(2010) 

Abu et al. (2008), 

Ahmed & Mehdi 

(2014) 

Fernández-Solís 

et al. (2024), 

AEDRH (2024) 

 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Capelleras y Veciana (2001), Vergara y Quesada (2011), Duque y 

Chaparro (2012), Dursun et al. (2014), Faganel (2010), Tumino y Poitevin (2013), Ling et al. (2010), Thi 

Hoang (2013), Martínez-Argüelles et al. (2013), Mejías et al. (2010), Annamdevula y Shekhar (2012), Fitri 

Abu et al. (2008) y Ahmed y Mehedi (2014). 

 

La línea de tiempo presentada en la Figura 1 permite visualizar de manera clara cómo 

la evaluación del desempeño ha evolucionado desde modelos estrictamente 

cuantitativos y jerárquicos hacia enfoques cada vez más integradores y participativos. 

Mientras que durante buena parte del siglo XX el énfasis recaía sobre la productividad 

individual y la comparación entre empleados, las últimas décadas han estado marcadas 

por la incorporación de nuevas dimensiones, como las competencias transversales, la 

inteligencia emocional y la capacidad para trabajar en equipo. Este proceso ha sido 

paralelo a una transformación de las estructuras organizativas y a la emergencia de una 

cultura orientada a la mejora continua, el aprendizaje y la innovación. 

Además, la progresiva digitalización de los procesos de recursos humanos ha permitido 

que las evaluaciones sean más dinámicas, adaptativas y orientadas al desarrollo de los 

empleados. Gracias a la tecnología, hoy es posible recoger y analizar datos de múltiples 
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fuentes en tiempo real, realizar seguimientos individualizados y establecer itinerarios de 

crecimiento profesional más flexibles y personalizados. Así, la evolución histórica 

recogida en la línea de tiempo no solo refleja un cambio metodológico, sino también una 

adaptación a las nuevas necesidades del entorno laboral, la globalización y el avance 

de las tecnologías digitales. Este contexto ha propiciado el surgimiento de modelos de 

evaluación más justos, transparentes y alineados con los objetivos estratégicos de las 

organizaciones actuales. 

 

1.4 Enfoques Actuales en la Evaluación del Desempeño 

En el contexto contemporáneo, la evaluación del desempeño se caracteriza por la 

integración de múltiples perspectivas y herramientas. Los enfoques actuales incluyen: 

• Evaluación 360 grados: Recopila información de diversas fuentes, como 

supervisores, compañeros y subordinados, proporcionando una visión integral 

del desempeño del empleado (Smart 360 Feedback, 2023).  

 

Figura 1. Esquema de la evaluación 360 grados en el desempeño laboral 

 

Fuente: Profit.co (2023). Recuperado de https://www.profit.co/blog/performance-management/getting-the-

most-out-of-360-degree-performance-reviews/ 

 

https://www.profit.co/blog/performance-management/getting-the-most-out-of-360-degree-performance-reviews/
https://www.profit.co/blog/performance-management/getting-the-most-out-of-360-degree-performance-reviews/
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La Figura 1 muestra de manera visual el funcionamiento y los actores principales 

implicados en la evaluación 360 grados, uno de los enfoques más representativos y 

extendidos en los modelos actuales de evaluación del desempeño. Este método 

consiste en recoger información sobre el desempeño del empleado a partir de múltiples 

fuentes, integrando no solo la valoración de los superiores, sino también de los 

subordinados, compañeros (peers), clientes y la autoevaluación. De este modo, se 

obtiene una perspectiva global, que permite identificar fortalezas, áreas de mejora y 

competencias clave de una forma más objetiva y holística. 

La inclusión de todos estos agentes en el proceso evaluativo favorece la equidad, 

reduce los sesgos individuales y facilita el desarrollo profesional del empleado, al recibir 

retroalimentación variada y continua. Además, la evaluación 360 grados se alinea con 

los principios de transparencia y participación que definen los enfoques 

contemporáneos de la gestión del talento, y responde a la necesidad de organizaciones 

más flexibles, colaborativas y orientadas a la mejora constante. 

El modelo presentado refuerza la importancia de la comunicación interna y la implicación 

de todos los miembros de la organización, haciendo de la evaluación del desempeño un 

proceso compartido y constructivo, adaptado a los retos del contexto laboral actual. 

• Autoevaluación y participación activa: Fomenta la implicación del empleado 

en su propio proceso de evaluación, promoviendo la autorreflexión y el 

compromiso con el desarrollo personal (BLMHRM, 2023).  

• Retroalimentación en tiempo real: Sustituye las revisiones periódicas por una 

comunicación continua, permitiendo ajustes inmediatos y una mayor alineación 

con los objetivos organizacionales (BLMHRM, 2023). 

• Enfoque en competencias y valores organizacionales: Además de los 

resultados, se valoran comportamientos alineados con la cultura y los valores de 

la empresa, reconociendo la importancia del "cómo" se logran los objetivos 

(BLMHRM, 2023). 

Estos enfoques reflejan una evolución hacia sistemas de evaluación más flexibles, 

centrados en el desarrollo del talento y la adaptación a entornos laborales en constante 

cambio. 

 

Sección 2: Métodos tradicionales de evaluación 

Los métodos tradicionales de evaluación del desempeño hacen referencia a enfoques 

estructurados y, en su mayoría, unidireccionales, que surgieron en el contexto de 
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organizaciones con una estructura jerárquica y burocrática, donde las relaciones 

laborales estaban fuertemente reguladas. El principal objetivo de estos métodos era 

evaluar hasta qué punto un empleado cumplía con los requisitos establecidos para su 

puesto, utilizando herramientas estandarizadas centradas principalmente en aspectos 

cuantificables y observables del trabajo. Estos métodos, que se desarrollaron 

principalmente a lo largo del siglo XX, se caracterizan por centrarse en el rendimiento 

individual del empleado, realizando comparaciones entre los mismos y asignando 

puntuaciones o clasificaciones a su desempeño (DeNisi & Murphy, 2017; Dessler, 2020). 

El origen de estos sistemas de evaluación se remonta a los principios de la dirección 

científica del trabajo propuestos por Frederick Winslow Taylor, un ingeniero industrial 

estadounidense. Taylor introdujo la idea de que los procesos laborales debían ser 

estudiados científicamente y estandarizados para mejorar la eficiencia. Este enfoque se 

aplicó también a la evaluación del desempeño, ya que se buscaba controlar y supervisar 

el cumplimiento de las tareas asignadas a los empleados de acuerdo con métodos 

predeterminados y optimizados para maximizar la productividad. Con el tiempo, estos 

modelos de evaluación se institucionalizaron dentro del ciclo de gestión del talento en 

las organizaciones, utilizándose en decisiones clave como promociones, formación, 

compensaciones y desvinculación (Aguinis, 2013). 

Aunque en la actualidad existen modelos de evaluación más dinámicos y participativos 

que buscan una mayor retroalimentación y desarrollo, los métodos tradicionales siguen 

siendo ampliamente utilizados debido a su simplicidad, bajo coste y estructura 

claramente definida. 

Entre los principales métodos tradicionales se encuentran: 

2.1. Escala de calificación gráfica 

La Escala de Calificación Gráfica es uno de los métodos más antiguos y extendidos en 

la evaluación del desempeño laboral. Consiste en una herramienta cuantitativa que 

permite a los evaluadores asignar puntuaciones al rendimiento de los empleados en 

diferentes criterios, transformando observaciones cualitativas en datos numéricos. Estas 

escalas pueden variar en cuanto a la cantidad de puntos y la forma en que se presentan, 

pero todas comparten el objetivo de proporcionar una medida objetiva y estandarizada 

del desempeño laboral.  

Este método se caracteriza por su simplicidad y facilidad de aplicación, lo que lo 

convierte en una opción popular en diversas organizaciones. Las escalas pueden ser 

numéricas, como de 1 a 5, o descriptivas, utilizando términos como «insuficiente», 

«satisfactorio» y «excelente». La elección del tipo de escala dependerá de las 
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necesidades específicas de la organización y de la claridad que se quiera ofrecer en la 

evaluación.  

Tabla 2. Ejemplo de escala de calificación gráfica para la evaluación del desempeño 

 

Fuente: Guiadocente.net (s.f.). Recuperado de https://guiadocente.net/como-realizar-una-rubrica/ 

Sin embargo, a pesar de su amplia utilización, la Escala de Calificación Gráfica presenta 

varias limitaciones. Una de las principales desventajas es la subjetividad en la 

interpretación de los criterios por parte de los evaluadores, lo que puede llevar a 

evaluaciones inconsistentes y sesgadas. Además, este método tiende a promover una 

tendencia a la evaluación promedio, donde los evaluadores califican a la mayoría de los 

empleados de manera similar, sin distinguir adecuadamente entre los diferentes niveles 

de desempeño. 

Para mitigar estas limitaciones, es recomendable que las organizaciones utilicen 

escalas bien definidas y entrenen adecuadamente a los evaluadores. Además, se 

sugiere complementar este método con otras herramientas de evaluación que 

proporcionen una visión más completa y precisa del desempeño de los empleados. 

 

2.2. Método de elección forzada 

El método de elección forzada fue desarrollado durante la Segunda Guerra Mundial por 

psicólogos industriales y especialistas en recursos humanos del ejército 

estadounidense. Su propósito era crear una técnica de evaluación objetiva y 

estandarizada para identificar a los oficiales con mayor potencial de liderazgo y 

promoción dentro de las fuerzas armadas. Esta metodología emergió como respuesta a 

las limitaciones de los sistemas tradicionales, que a menudo presentaban distorsiones 

derivadas de prejuicios personales, juicios poco sistemáticos o relaciones 

interpersonales entre evaluadores y evaluados. Entre los sesgos que este método 

intentaba mitigar se encontraban el efecto halo, que consiste en dejarse influir por una 

impresión global positiva o negativa del evaluado; el subjetivismo, entendido como la 

https://guiadocente.net/como-realizar-una-rubrica/
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predominancia de opiniones personales por encima de criterios estructurados; y el 

proteccionismo, vinculado a la indulgencia hacia colegas cercanos o subordinados por 

motivos emocionales o estratégicos (Milkovich, Newman y Gerhart, 2016; Dessler, 

2020). 

En términos operativos, el método de elección forzada se basa en la presentación de 

bloques de afirmaciones que describen conductas laborales relevantes y contrastantes. 

El evaluador debe seleccionar la afirmación que, a su juicio, mejor representa el 

comportamiento del empleado evaluado, sin conocer el valor específico asignado a cada 

opción. Estas afirmaciones han sido previamente calibradas mediante análisis 

psicométricos, de modo que la puntuación final del evaluado se obtiene de forma 

objetiva, evitando que el juicio del evaluador esté influido por preferencias o 

percepciones subjetivas. De este modo, se introduce un componente científico en la 

valoración del desempeño, que busca garantizar la imparcialidad y la consistencia del 

proceso evaluativo (Aguinis, 2013). 

 

Tabla 3. Ejemplo de método de elección forzada 

 

Fuente: support.google.com (s.f.). Recuperado de: 

https://support.google.com/legal/answer/3463239?hl=es 
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Este enfoque refleja la influencia de la psicología conductista, ya que pone el énfasis en 

la observación de comportamientos específicos y medibles. Además, responde a una 

lógica organizacional de control y estandarización del rendimiento, especialmente útil en 

entornos donde la equidad y la precisión son fundamentales, como es el caso de 

procesos de promoción o reestructuración de equipos. No obstante, el método también 

ha recibido críticas, particularmente por parte de quienes lo consideran poco intuitivo y 

excesivamente rígido. Muchos evaluadores afirman sentirse limitados al no poder 

matizar sus valoraciones ni reflejar adecuadamente la complejidad del comportamiento 

humano en contextos organizativos reales. Asimismo, su implementación requiere una 

inversión importante en el diseño y validación de los ítems, lo cual puede dificultar su 

adopción en organizaciones con recursos limitados (DeNisi y Murphy, 2017; Schleicher, 

Bull y Green, 2009). 

2.3. Método de incidentes críticos 

El método de incidentes críticos es una técnica cualitativa de evaluación del desempeño 

que se centra en la identificación y análisis de comportamientos específicos de los 

empleados que han tenido un impacto significativo en los resultados organizacionales, 

ya sea de manera positiva o negativa. A diferencia de las evaluaciones tradicionales que 

se enfocan en aspectos generales del rendimiento, este método busca documentar 

eventos concretos que reflejan conductas excepcionales, permitiendo una comprensión 

más profunda de las competencias y áreas de mejora de los trabajadores.  

La aplicación de este método implica que el evaluador observe y registre de manera 

sistemática aquellos incidentes que destacan por su eficacia o ineficacia en el 

desempeño laboral. Estos registros se utilizan posteriormente para proporcionar 

retroalimentación específica y contextualizada al empleado, facilitando el desarrollo de 

planes de mejora personalizados y la toma de decisiones informadas en procesos de 

gestión del talento. 
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Tabla 4. Ejemplo de método de incidentes críticos 

 

Fuente: evaluaciondeldesempenopsicologiaorg.blogspot.com (2010, 30 de mayo). Método de evaluación 

del desempeño: Incidentes críticos. Recuperado de 

https://evaluaciondeldesempenopsicologiaorg.blogspot.com/2010/05/metodo-de-evaluacion-del-

desempeno_30.html 

Una de las principales ventajas del método de incidentes críticos es su capacidad para 

ofrecer una evaluación detallada y basada en evidencias concretas, lo que contribuye a 

una mayor objetividad y equidad en la valoración del desempeño. Además, al centrarse 

en comportamientos observables, permite identificar patrones de conducta que pueden 

ser reforzados o corregidos, promoviendo una cultura de mejora continua dentro de la 

organización. 

Sin embargo, este método también presenta desafíos en su implementación. Requiere 

una alta implicación por parte de los supervisores, quienes deben dedicar tiempo y 

recursos a la observación y documentación de los incidentes relevantes. En entornos 

laborales con alta carga de trabajo o con estructuras organizativas complejas, esta 

exigencia puede dificultar su aplicación efectiva.  

A pesar de estas limitaciones, el método de incidentes críticos sigue siendo una 

herramienta valiosa en la evaluación del desempeño, especialmente en contextos 

donde se busca una comprensión profunda y detallada de las conductas laborales. Su 

enfoque centrado en eventos significativos permite a las organizaciones identificar 

oportunidades de desarrollo y fortalecer las competencias clave de sus empleados, 

contribuyendo al logro de los objetivos estratégicos y a la mejora continua del 

rendimiento organizacional. 

2.4. Método de comparación por pares  

El método de comparación por pares se basa en la evaluación relativa del desempeño 

individual mediante una matriz de comparaciones entre cada empleado y el resto de sus 

https://evaluaciondeldesempenopsicologiaorg.blogspot.com/2010/05/metodo-de-evaluacion-del-desempeno_30.html
https://evaluaciondeldesempenopsicologiaorg.blogspot.com/2010/05/metodo-de-evaluacion-del-desempeno_30.html
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compañeros. En lugar de calificar a cada persona con una puntuación fija, el evaluador 

compara a cada trabajador con los demás, eligiendo quién destaca en cada 

emparejamiento. De esta forma, se construye una clasificación jerárquica que refleja el 

rendimiento relativo de todos los evaluados. Su origen se encuentra en modelos 

organizativos jerárquicos que requerían distinguir con precisión entre distintos niveles 

de rendimiento para tomar decisiones en procesos de promoción, recompensas o 

despidos (Sharma, 2013). 

Este sistema puede ser especialmente útil en contextos donde es necesario seleccionar 

a los mejores candidatos entre un grupo homogéneo, por ejemplo, para asignar 

bonificaciones, ascensos o participación en programas de desarrollo. Sin embargo, uno 

de sus principales inconvenientes es que no tiene en cuenta el rendimiento absoluto: un 

empleado puede ocupar una posición baja en la clasificación a pesar de haber cumplido 

adecuadamente sus funciones si sus compañeros han tenido un desempeño superior. 

Asimismo, puede generar tensiones dentro del equipo, al fomentar comparaciones 

constantes y una competitividad poco saludable. Este riesgo es particularmente alto en 

entornos colaborativos, donde el trabajo en equipo es esencial. 

Desde el punto de vista operativo, su aplicación se vuelve compleja cuando se evalúan 

grandes grupos, ya que el número de comparaciones necesarias aumenta 

exponencialmente según la fórmula n(n–1)/2, donde n representa el número total de 

evaluados. Por ejemplo, en un equipo de 10 personas se deben realizar 45 

comparaciones individuales. Este tipo de carga operativa puede resultar poco práctica 

sin herramientas informáticas que automaticen el proceso. Además, al carecer de 

criterios estandarizados, sigue existiendo el riesgo de subjetividad si el evaluador no 

cuenta con evidencias claras del rendimiento observado. 

En la práctica, la aplicación del método de comparación por pares suele materializarse 

en matrices de doble entrada, como la que se muestra a continuación. En este tipo de 

tablas, cada celda representa una comparación directa entre dos empleados del grupo. 

El evaluador debe decidir, en cada emparejamiento, cuál de los dos presenta un mejor 

desempeño en relación con el criterio evaluado. Al finalizar el proceso, se suman los 

resultados para cada persona, lo que permite construir una clasificación jerárquica 

basada en el número total de “victorias” o selecciones obtenidas. Este procedimiento, 

aunque sencillo en grupos pequeños, se vuelve progresivamente complejo a medida 

que aumenta el número de evaluados, como se ha explicado previamente. Sin embargo, 

la matriz facilita la visualización y el registro sistemático de las comparaciones, 

ofreciendo un soporte objetivo para la toma de decisiones en procesos de promoción o 

reconocimiento. 
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Tabla 5. Ejemplo de matriz para el método de comparación por pares 

 

Fuente: tomadedecisiones.net (s.f.). Recuperado de https://tomadedecisiones.net/metodo-comparacion-

por-pares/ 

 

2.5. Evaluación por objetivos (Management by Objectives, MBO) 

La Evaluación por Objetivos o Management by Objectives (MBO) es un enfoque clásico 

introducido por Peter Drucker en la década de 1950, que transformó la lógica de 

evaluación desde una perspectiva de control hacia una basada en resultados 

negociados. A diferencia de los métodos anteriores, centrados en juicios del evaluador, 

este modelo se fundamenta en la definición conjunta de objetivos concretos entre el 

supervisor y el empleado. Cada meta debe ser específica, medible, alcanzable, 

relevante y temporalmente definida (SMART), y la evaluación se centra en el grado de 

cumplimiento al finalizar el periodo acordado (Drucker, 1954). 

Uno de los principales beneficios del MBO es que fomenta la claridad de expectativas y 

el compromiso del trabajador, ya que este participa activamente en el establecimiento 

de sus metas. Este enfoque también favorece la rendición de cuentas, al hacer explícitos 

los resultados esperados. Por ejemplo, un empleado del área comercial podría 

establecer como objetivo incrementar en un 15% las ventas de una línea de productos 

en el próximo trimestre. Este tipo de metas proporciona una base objetiva para evaluar 

el rendimiento y diseñar planes de mejora o reconocimiento. 

Sin embargo, el modelo también presenta limitaciones importantes. En primer lugar, 

tiende a centrarse en resultados cuantificables, dejando de lado aspectos cualitativos 

como el trabajo en equipo, la creatividad o la adaptabilidad, que son claves en muchos 

entornos actuales. Además, requiere un seguimiento frecuente para asegurar que los 

https://tomadedecisiones.net/metodo-comparacion-por-pares/
https://tomadedecisiones.net/metodo-comparacion-por-pares/
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objetivos sigan siendo relevantes en contextos cambiantes. En organizaciones donde 

los entornos de trabajo son muy dinámicos o donde no es fácil establecer métricas 

claras, su aplicación puede ser problemática. Finalmente, si no se acompaña de una 

cultura de desarrollo y aprendizaje, puede derivar en un enfoque excesivamente 

orientado a los resultados, descuidando la evolución profesional del evaluado. 

La figura que se presenta a continuación ilustra de manera esquemática el ciclo del 

proceso MBO, destacando sus fases principales y su naturaleza cíclica. El proceso 

comienza con la definición de los objetivos generales de la organización, que sirven 

como marco de referencia para el establecimiento de metas individuales alineadas con 

la estrategia corporativa. A continuación, se derivan objetivos concretos para cada 

empleado, los cuales deben ser claros y consensuados. El siguiente paso consiste en 

el monitoreo continuo del desempeño y el progreso hacia las metas, lo que permite 

detectar desviaciones y realizar ajustes en tiempo real. Una vez finalizado el periodo de 

evaluación, se proporciona retroalimentación al empleado y se motiva a través del 

reconocimiento de los logros alcanzados o la identificación de áreas de mejora. 

Finalmente, el proceso culmina con la recompensa del éxito, ya sea mediante incentivos 

materiales, oportunidades de desarrollo o reconocimiento formal, lo que refuerza el 

compromiso y cierra el ciclo para iniciar una nueva etapa de objetivos. 

Este modelo gráfico refuerza la visión del MBO como un proceso dinámico, en el que la 

evaluación, la retroalimentación y la motivación se integran de manera continua. La 

naturaleza circular del diagrama subraya la importancia de la mejora constante y el 

aprendizaje organizativo, aspectos que resultan especialmente relevantes en entornos 

cambiantes y competitivos. Asimismo, la visualización permite comprender cómo cada 

fase se retroalimenta de la anterior, generando un sistema integrado en el que tanto la 

organización como el empleado participan activamente en la consecución de los 

resultados y en el desarrollo profesional. 
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Figura 2. Ciclo del proceso de evaluación por objetivos (MBO). 

 

Fuente: Mooncamp.com (s.f.). Recuperado de https://mooncamp.com/blog/mbo 

 

Sección 3: Digitalización y su impacto en la gestión del talento 

 

3.1 Transformación digital de los procesos de talento 

 

La digitalización se ha consolidado como uno de los principales motores de cambio en 

la gestión del talento dentro de las organizaciones. El impacto de la tecnología ha 

trascendido la mera adopción de nuevas herramientas, redefiniendo los procesos, la 

cultura y el papel estratégico de los recursos humanos. Tradicionalmente, la gestión del 

talento se sustentaba en registros manuales, procedimientos estandarizados y 

evaluaciones puntuales, basados en la experiencia y criterio del responsable directo. 

Sin embargo, la irrupción de las plataformas digitales, la inteligencia artificial y el big 

data ha supuesto una evolución profunda en todos los aspectos relacionados con el 

ciclo de vida del empleado (BIPO, 2024). 

En la actualidad, las organizaciones que apuestan por la digitalización pueden integrar 

sistemas que automatizan desde la atracción y selección del talento, hasta la formación, 

evaluación del desempeño y retención, permitiendo una gestión mucho más ágil y 

basada en la evidencia. La digitalización posibilita el acceso a grandes volúmenes de 

https://mooncamp.com/blog/mbo
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datos en tiempo real, facilitando un análisis continuo y una toma de decisiones más 

informada. Este nuevo enfoque no solo incrementa la eficiencia operativa, sino que 

también permite anticiparse a tendencias, identificar brechas de competencias y 

personalizar el desarrollo profesional, adaptando los procesos a las necesidades 

específicas de cada persona y del propio negocio (AEDRH, 2024). 

 

3.2 Automatización y plataformas digitales en la gestión del talento 

 

El avance de la tecnología ha dado lugar a la proliferación de herramientas 

especializadas en recursos humanos, tales como sistemas de seguimiento de 

candidatos (ATS), plataformas de gestión del desempeño, aplicaciones de e-learning y 

herramientas de analítica avanzada. Estos sistemas permiten no solo una reducción 

significativa de las tareas administrativas, sino también una mayor objetividad y 

trazabilidad de las decisiones, ya que toda la información relevante se centraliza y puede 

ser consultada por los distintos actores implicados. 

Por ejemplo, la utilización de plataformas de reclutamiento digital ha transformado el 

proceso de selección, permitiendo filtrar automáticamente grandes volúmenes de 

candidaturas mediante algoritmos de inteligencia artificial, optimizando la identificación 

de perfiles alineados con los valores y las competencias requeridas. Asimismo, la 

automatización facilita la integración de herramientas de gamificación, entrevistas 

asincrónicas y pruebas online que enriquecen el proceso y ofrecen una experiencia más 

dinámica tanto al candidato como a la empresa (BeeHR, 2024). Estas soluciones no 

solo ahorran tiempo, sino que también aumentan la calidad del proceso al reducir el 

sesgo humano y facilitar comparaciones objetivas entre candidatos. 

En cuanto a la formación y el desarrollo, las plataformas digitales han hecho posible el 

aprendizaje personalizado, la creación de itinerarios formativos y la evaluación continua 

de competencias. El acceso a recursos en línea, programas de microlearning y sistemas 

de feedback inmediato ha democratizado la formación, permitiendo que cada empleado 

avance a su propio ritmo, adaptando los contenidos a las necesidades del puesto y a la 

estrategia organizacional. Esto se traduce en una mayor agilidad y capacidad de 

respuesta ante los retos cambiantes del mercado. 

3.3 Impacto de la digitalización en la evaluación del desempeño 

 

Uno de los ámbitos donde la digitalización ha generado un mayor impacto es en la 

evaluación del desempeño. Mientras que los métodos tradicionales se basaban en 

revisiones anuales, entrevistas estructuradas y escalas de calificación sujetas a 
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interpretación, los sistemas digitales han introducido modelos de evaluación continua, 

basados en el análisis de datos objetivos y la retroalimentación multidireccional. Las 

plataformas de gestión del desempeño recopilan información en tiempo real sobre el 

cumplimiento de objetivos, las competencias demostradas y los resultados alcanzados, 

integrando inputs de diferentes fuentes (superiores, compañeros, subordinados y 

autoevaluación). 

Esta evolución permite minimizar la subjetividad, identificar patrones de conducta y 

facilitar la toma de decisiones en áreas como la promoción, la formación o la 

compensación. Adicionalmente, los empleados pueden acceder a sus propios datos de 

rendimiento, identificar sus puntos fuertes y áreas de mejora, y participar activamente 

en la definición de sus objetivos y planes de desarrollo. La transparencia y la trazabilidad 

aportadas por las soluciones digitales contribuyen a una mayor percepción de justicia y 

equidad, factores clave para el compromiso y la motivación del talento. 

Sin embargo, la digitalización de la evaluación también implica retos, como la necesidad 

de adaptar la cultura organizacional, formar a los responsables en el uso ético de los 

datos y evitar que la dependencia de los algoritmos sustituya el juicio profesional. La 

gestión del cambio es un factor crítico, ya que la introducción de sistemas digitales 

puede generar resistencias y requerir una transición gradual hacia modelos híbridos que 

combinen la objetividad del dato con el acompañamiento humano (AEDRH, 2024). 

Tabla 6. Comparativa entre gestión tradicional y digitalizada del talento en las organizaciones. 

Aspecto Gestión tradicional Gestión digitalizada 

Evaluación del desempeño 
Revisiones periódicas, 

subjetivas 

Evaluación continua, 

multidireccional 

Formación Presencial, calendario fijo 
Online, personalizada, 

microlearning 

Selección 
Manual, entrevistas 

presenciales 

Digital, filtrado automático, 

videoentrevistas 

Toma de decisiones Basada en intuición 
Basada en datos, analítica 

avanzada 

Seguimiento del talento Registros dispersos 
Dashboards integrados, 

acceso en tiempo real 

Fuente: Elaboración propia a partir de AEDRH (2024), BIPO (2024) y BeeHR (2024). 
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3.4 Datos y analítica avanzada: del reporting a la predicción 

 

La posibilidad de recopilar y analizar grandes volúmenes de datos en tiempo real ha 

impulsado el desarrollo de modelos predictivos y de analítica avanzada en recursos 

humanos. El enfoque conocido como people analytics permite detectar tendencias, 

anticipar riesgos de rotación, predecir necesidades de capacitación y diseñar estrategias 

de retención basadas en evidencia. A través de la combinación de información 

cuantitativa y cualitativa, es posible realizar segmentaciones precisas, identificar perfiles 

de alto potencial y construir mapas de talento que optimicen la planificación y la toma 

de decisiones estratégicas. 

Las organizaciones más avanzadas integran dashboards interactivos que permiten 

visualizar en tiempo real indicadores clave de recursos humanos, facilitando un 

seguimiento exhaustivo y una respuesta ágil ante cualquier desviación. Estos sistemas, 

además, posibilitan la integración de variables externas, como la evolución del mercado 

laboral o los cambios normativos, enriqueciendo el análisis y dotando a la gestión del 

talento de una perspectiva sistémica y proactiva (Cegos España, 2024). 

3.5 Nuevos retos: cultura digital, ética y gestión del cambio 

 

La digitalización, lejos de ser únicamente una cuestión tecnológica, implica una 

transformación cultural profunda. El éxito de la gestión digital del talento depende de la 

capacidad de la organización para integrar la innovación en sus valores, procesos y 

relaciones. La transparencia, la comunicación efectiva y la formación en competencias 

digitales resultan imprescindibles para maximizar los beneficios de la tecnología y 

minimizar posibles resistencias. 

En este sentido, la ética adquiere un protagonismo creciente: la utilización masiva de 

datos personales y el despliegue de algoritmos en los procesos de selección, evaluación 

y desarrollo plantean desafíos en materia de privacidad, protección de datos y equidad. 

Es fundamental que las empresas adopten principios de gobernanza claros, establezcan 

protocolos de uso responsable de la información y aseguren que la automatización no 

perpetúe sesgos ni excluya dimensiones humanas fundamentales. De igual modo, la 

gestión del cambio debe contemplar la formación y el acompañamiento de los equipos, 

promoviendo una adaptación progresiva y la co-construcción de los nuevos modelos 

digitales (Fernández-Solís et al., 2024). 

La experiencia reciente en organizaciones españolas muestra que la digitalización bien 

gestionada no solo incrementa la eficiencia operativa, sino que también potencia la 

satisfacción y el compromiso del talento, al ofrecer mayor transparencia, oportunidades 
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de desarrollo personalizadas y un entorno de trabajo más flexible y colaborativo. Sin 

embargo, los beneficios solo se materializan plenamente cuando la innovación 

tecnológica se integra con una visión estratégica y ética de los recursos humanos. 

 

Sección 4: People Analytics y su papel en la evaluación del desempeño. 

 

4.1 Concepto y evolución del People Analytics en la gestión del talento 

La consolidación de People Analytics representa uno de los mayores avances en la 

gestión contemporánea de los recursos humanos, impulsando una evolución desde una 

gestión basada en la intuición y la experiencia hacia un enfoque científico y 

sistematizado. El término People Analytics hace referencia a la aplicación de técnicas 

avanzadas de análisis de datos, minería de información y modelos predictivos para la 

gestión de personas dentro de las organizaciones, permitiendo extraer conocimiento útil 

a partir de datos estructurados y no estructurados relacionados con el comportamiento, 

el desempeño, la satisfacción y las competencias del capital humano (Cegos España, 

2024). Esta disciplina se apoya en el desarrollo de sistemas integrados que recolectan 

información de múltiples fuentes —como sistemas de gestión de recursos humanos 

(HRIS), plataformas de evaluación, encuestas de clima, herramientas de colaboración 

o incluso redes sociales corporativas— para transformar los datos en indicadores 

accionables, visualizaciones comprensibles y recomendaciones para la toma de 

decisiones estratégicas. 

El surgimiento y expansión del People Analytics se asocia a la transformación digital 

experimentada en el ámbito empresarial durante la última década, en la que el volumen, 

la variedad y la velocidad de generación de datos han crecido exponencialmente. 

Organizaciones líderes a nivel internacional, como Google, IBM o BBVA, han sido 

pioneras en la adopción de estas metodologías, demostrando que la gestión basada en 

datos no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también incrementa la capacidad 

de anticipación ante retos como la rotación del talento, el absentismo o la detección de 

potenciales líderes (Fernández-Solís et al., 2024). 

 

4.2 De la información a la acción: aplicaciones prácticas de People Analytics en la 

evaluación del desempeño 

La principal aportación de People Analytics en la evaluación del desempeño radica en 

su capacidad para objetivar y enriquecer los procesos evaluativos. Frente a los enfoques 

tradicionales, donde la valoración del desempeño se fundamentaba en percepciones 
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individuales y métricas limitadas, People Analytics permite integrar información 

cuantitativa y cualitativa procedente de diversas fuentes, analizando desde el 

cumplimiento de objetivos hasta la participación en proyectos transversales, la 

colaboración interdepartamental o la adopción de comportamientos alineados con los 

valores corporativos (AEDRH, 2024). 

A través de herramientas de business intelligence, cuadros de mando personalizados y 

modelos predictivos, las organizaciones pueden identificar patrones de rendimiento, 

anticipar caídas en la productividad, detectar posibles casos de burnout y reconocer 

contribuciones que pasan desapercibidas en los sistemas convencionales. Por ejemplo, 

mediante el análisis longitudinal de los datos recogidos en plataformas de evaluación 

continua, es posible visualizar la evolución del desempeño de cada empleado, relacionar 

la consecución de resultados con el contexto organizativo y segmentar los datos por 

áreas, equipos o perfiles profesionales, lo que facilita el diseño de políticas de 

reconocimiento, promoción y formación mucho más ajustadas a la realidad (BIPO, 

2024). 

Además, la utilización de People Analytics en la evaluación del desempeño favorece la 

retroalimentación continua, al proporcionar información en tiempo real tanto a los 

empleados como a los gestores. Esta inmediatez promueve una cultura de mejora 

constante, incrementa la transparencia y genera un clima de confianza en la 

organización. Por otro lado, la visualización clara y personalizada de los indicadores de 

desempeño motiva al empleado, que puede tomar un rol activo en su propio desarrollo 

profesional, identificando fortalezas, áreas de mejora y oportunidades de crecimiento. 

 

4.3 Impacto sobre la equidad, la objetividad y la personalización de los procesos 

evaluativos 

Uno de los grandes desafíos históricos de la evaluación del desempeño ha sido la lucha 

contra la subjetividad, el sesgo del evaluador y la falta de transparencia en los criterios 

utilizados. People Analytics permite abordar estos problemas mediante la 

estandarización de los datos, el diseño de algoritmos de scoring, y la posibilidad de 

auditar los procesos evaluativos. Al eliminar la dependencia de impresiones personales 

y ampliar la base de información utilizada, se incrementa la objetividad y se minimizan 

los riesgos de discriminación o arbitrariedad. 

A su vez, la analítica avanzada facilita la personalización de la evaluación, adaptando 

los indicadores y objetivos a las particularidades de cada puesto, área o nivel de 

experiencia. Esta flexibilidad resulta fundamental en contextos laborales cada vez más 
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heterogéneos y en modelos de trabajo híbridos o remotos, donde el desempeño no 

puede ser medido únicamente a través de la presencia física o el cumplimiento de tareas 

rutinarias. Gracias a la integración de fuentes diversas y la capacidad de análisis a gran 

escala, las organizaciones pueden definir mapas de competencias, establecer métricas 

relevantes para cada colectivo y ajustar las expectativas en función de la evolución del 

negocio. 

No obstante, es fundamental que la implantación de People Analytics se lleve a cabo 

bajo estrictos criterios éticos y de protección de datos, garantizando la privacidad de la 

información y evitando el uso inapropiado de los algoritmos, que podría derivar en 

nuevas formas de sesgo automatizado si no se revisan periódicamente los modelos y 

las fuentes de datos (AEDRH, 2024). La transparencia en la comunicación de los 

criterios y la participación de los empleados en el diseño de los sistemas de evaluación 

constituyen elementos clave para generar confianza y aceptación en la cultura 

organizacional. 

 

4.4 Ejemplos y experiencias en el entorno empresarial español 

En el contexto español, son cada vez más las organizaciones que apuestan por People 

Analytics para transformar sus procesos de evaluación del desempeño. Grandes 

empresas como Telefónica, Repsol o Banco Santander han implementado soluciones 

de analítica avanzada para mejorar la objetividad de sus evaluaciones y personalizar los 

itinerarios de desarrollo, mientras que muchas pymes comienzan a explorar la 

integración de herramientas digitales a menor escala, adaptando las posibilidades 

tecnológicas a su realidad y recursos (Cegos España, 2024). 

Entre las prácticas más extendidas se encuentran la utilización de plataformas de 

feedback continuo, la incorporación de dashboards que cruzan información de 

rendimiento con datos de formación y clima laboral, y el análisis predictivo de tendencias 

relacionadas con la productividad o la rotación. Por ejemplo, la posibilidad de identificar 

señales tempranas de desmotivación o de riesgo de abandono permite diseñar 

intervenciones preventivas, mejorando la experiencia del empleado y asegurando la 

sostenibilidad del talento. 

Cabe destacar que, aunque los beneficios de People Analytics son evidentes, su éxito 

depende en gran medida de la implicación de la alta dirección, la calidad de los datos 

recolectados y la formación de los profesionales de recursos humanos en competencias 

analíticas y éticas. La experiencia española muestra que aquellas organizaciones que 

han integrado la analítica de personas en su estrategia global obtienen ventajas 
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competitivas sostenibles, mayor agilidad en la toma de decisiones y una mejor 

alineación entre los objetivos individuales y organizacionales. 

 

4.5 Limitaciones y retos futuros 

A pesar de las numerosas ventajas asociadas a People Analytics, su implantación no 

está exenta de desafíos. El primero de ellos es la necesidad de contar con 

infraestructuras tecnológicas adecuadas y bases de datos sólidas, fiables y 

actualizadas. La fragmentación de los sistemas de información y la falta de 

estandarización dificultan en ocasiones la consolidación y el análisis global de los datos. 

Además, existe un reto cultural vinculado a la resistencia al cambio, tanto por parte de 

los empleados como de los gestores, quienes pueden percibir la analítica como una 

amenaza a la autonomía profesional o a la confidencialidad de su desempeño. 

Por otra parte, la dependencia de modelos predictivos y algoritmos puede derivar en la 

automatización de decisiones que, si no son correctamente supervisadas, reproduzcan 

sesgos históricos o generen consecuencias no deseadas. Es imprescindible, por tanto, 

combinar el potencial de la analítica con la intervención humana, asegurando que las 

decisiones finales integren tanto la evidencia objetiva como el contexto y la experiencia 

profesional. 

Finalmente, la evolución futura de People Analytics en la evaluación del desempeño 

dependerá de la capacidad de las organizaciones para avanzar hacia sistemas de 

analítica prescriptiva y adaptativa, que no solo describan o predigan, sino que también 

recomienden acciones personalizadas y permitan una mejora continua del proceso 

evaluativo. 

 

Sección 5: Estudios previos sobre la comparativa entre métodos tradicionales y 

digitales. 

El creciente interés por la transformación digital en la gestión del talento ha propiciado 

la proliferación de investigaciones que analizan y contrastan el impacto de los métodos 

digitales respecto a los sistemas tradicionales en la evaluación del desempeño. A partir 

del avance de la tecnología y la expansión de las herramientas de People Analytics, la 

literatura reciente se ha centrado en evaluar de manera empírica no solo la eficiencia y 

precisión de las nuevas soluciones, sino también sus efectos en la percepción de 

justicia, la aceptación por parte de los empleados y el alineamiento con los objetivos 

estratégicos de las organizaciones. 
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Diversos estudios realizados en el ámbito iberoamericano subrayan que los métodos 

tradicionales, aunque aún presentes en muchas empresas, presentan limitaciones 

evidentes en cuanto a su capacidad para generar valor estratégico. Por ejemplo, la 

investigación de Aguinis (2023) señala que los modelos convencionales, 

fundamentados en la observación directa y la aplicación de escalas rígidas, tienden a 

incurrir en errores de medición asociados al sesgo del evaluador, la falta de 

actualización de los criterios y la ausencia de contextualización de los resultados. Esta 

visión es compartida por Hernández y Díaz (2022), quienes destacan que la evaluación 

anual o semestral, centrada en el cumplimiento de tareas y objetivos individuales, no 

logra captar la dinámica actual del trabajo colaborativo ni el desarrollo de competencias 

transversales requeridas en entornos digitales. 

En contraposición, los métodos digitales basados en plataformas automatizadas y 

análisis de datos en tiempo real han mostrado una mayor capacidad para adaptar la 

evaluación a los retos de la economía del conocimiento. Un estudio comparativo 

publicado por la Asociación Española de Dirección y Desarrollo de Personas (AEDIPE, 

2023) destaca que la utilización de soluciones de feedback continuo, evaluaciones 360 

grados y sistemas de scoring automatizados mejora notablemente la objetividad de las 

valoraciones y la transparencia de los procesos, reduciendo la percepción de 

arbitrariedad y aumentando la satisfacción tanto de los evaluadores como de los 

evaluados. 

No obstante, la evidencia recogida en la literatura matiza que la transición hacia modelos 

digitales no está exenta de dificultades. Por ejemplo, el informe de Cegos España (2024) 

advierte que la implantación de sistemas digitales requiere una inversión significativa en 

formación y adaptación cultural, así como la actualización constante de los algoritmos 

para evitar la reproducción de sesgos históricos. Además, la sobreabundancia de datos 

y la automatización excesiva pueden provocar un distanciamiento emocional y una 

pérdida de la dimensión humana de la evaluación, aspecto que algunas organizaciones 

tratan de paliar mediante enfoques híbridos que combinan la analítica avanzada con la 

interlocución directa entre los participantes del proceso evaluativo. 

En términos de resultados organizacionales, diversos trabajos de campo han 

evidenciado que las empresas que han incorporado plataformas digitales en sus 

procesos de evaluación del desempeño reportan mejoras en la identificación del talento, 

la detección temprana de necesidades formativas y el diseño de itinerarios 

personalizados de desarrollo profesional. Por ejemplo, un estudio de caso presentado 

por Fernández-Solís et al. (2024) muestra cómo la integración de dashboards 

interactivos y modelos predictivos en una multinacional española permitió reducir en un 
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18% la rotación voluntaria, incrementar la movilidad interna y aumentar la percepción de 

equidad en los procesos de promoción. Estos hallazgos son corroborados por 

investigaciones sectoriales realizadas en el sector bancario y tecnológico, donde la 

digitalización de la evaluación se ha traducido en una mayor alineación entre los 

objetivos individuales y organizativos, así como una respuesta más ágil ante los cambios 

en el entorno competitivo (AEDRH, 2024). 

Asimismo, la literatura reciente destaca la importancia de la transparencia y la ética en 

la implantación de métodos digitales, señalando la necesidad de salvaguardar la 

privacidad de los datos y de comunicar de manera clara los criterios y algoritmos 

utilizados en los procesos evaluativos. La aceptación de las nuevas herramientas por 

parte de los empleados está vinculada, en gran medida, al grado de implicación de los 

equipos en el diseño y mejora continua de los sistemas, así como a la percepción de 

que la digitalización aporta valor añadido y no supone una amenaza para la autonomía 

o el reconocimiento profesional. 

En conclusión, la revisión de los estudios previos evidencia que la digitalización de los 

procesos de evaluación del desempeño representa una oportunidad para superar 

muchas de las limitaciones históricas de los métodos tradicionales, incrementando la 

objetividad, la personalización y la alineación estratégica. Sin embargo, los beneficios 

de esta transición solo se materializan plenamente cuando la implantación tecnológica 

va acompañada de una gestión ética, participativa y adaptada a las particularidades de 

cada organización. 

 

Capítulo 3: Metodología 

 

La presente investigación combina el análisis documental y comparativo de estudios 

previos con una fase cualitativa basada en entrevistas semiestructuradas a 

profesionales de recursos humanos. Esta aproximación mixta responde a la necesidad 

de enriquecer el análisis crítico a partir de la evidencia científica y profesional más 

reciente, así como de incorporar la perspectiva directa de expertos y empleados del 

sector, permitiendo así una visión integral del fenómeno estudiado. 

3.1 Tipo de investigación 

El trabajo se desarrolla con un enfoque exploratorio, descriptivo y comparativo. Por un 

lado, se apoya en la revisión de literatura académica, informes técnicos y estudios de 
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casos publicados sobre evaluación del desempeño, transformación digital y people 

analytics en el ámbito de los recursos humanos. Por otro lado, se complementa con 

entrevistas cualitativas a profesionales del área, permitiendo recoger opiniones, 

experiencias y recomendaciones sobre la aplicación real de los métodos de evaluación 

en contextos empresariales. 

3.2 Estrategia de búsqueda y selección de fuentes 

La estrategia de búsqueda documental comprende varias fases. En primer lugar, se 

definen los criterios de inclusión, priorizando fuentes publicadas entre 2015 y 2024, tanto 

en español como en inglés, con preferencia por artículos revisados por pares, informes 

de organismos profesionales y estudios de consultoras reconocidas. Se han consultado 

bases de datos académicas como Scopus, Web of Science, Dialnet y Google Scholar, 

así como revistas especializadas, portales sectoriales y repositorios institucionales 

(Fernández-Solís et al., 2024; AEDRH, 2024).  

Las palabras clave empleadas incluyen evaluación del desempeño, digitalización de 

recursos humanos, people analytics, métodos tradicionales y digitales, análisis 

comparativo y estudios de caso. 

3.3 Fase cualitativa: entrevistas a profesionales de recursos humanos 

Para complementar el análisis documental y comparativo, se llevará a cabo una fase 

cualitativa basada en entrevistas semiestructuradas a un mínimo de dos y un máximo 

de cuatro profesionales del área de recursos humanos de una empresa del sector 

aviación, tecnología e industria. Al menos una de las entrevistadas será directora de 

recursos humanos y el resto profesionales con experiencia relevante en la gestión, 

implementación o evaluación de procesos de desempeño. Las entrevistas se 

estructurarán en torno a un guion flexible, abordando cuestiones como la experiencia 

personal con métodos tradicionales y digitales, percepción de ventajas y desventajas, 

desafíos actuales y recomendaciones para futuras implementaciones. 

Si resulta viable, se ampliará el trabajo cualitativo mediante entrevistas adicionales a 

empleados de la misma organización, con el objetivo de explorar su grado de 

conocimiento sobre la evaluación del desempeño, su experiencia, si la hubiera, con 

estos procesos y sus preferencias o expectativas respecto a futuros modelos de 

evaluación. Esta perspectiva permitirá enriquecer el análisis con la visión del personal 

evaluado, aportando un enfoque más completo y alineado con la realidad del entorno 

laboral (Cegos España, 2024). 
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3.4 Procedimiento de análisis 

El análisis documental se organizará según criterios temáticos, clasificando las fuentes 

por tipo de metodología, sector, país y principales hallazgos. A continuación, se 

extraerán variables y categorías de comparación tales como objetividad, equidad, 

eficiencia, satisfacción, percepción de justicia, retos tecnológicos y resistencias 

culturales. Se procederá a una síntesis y contraste de resultados, elaborando matrices 

y tablas comparativas que resuman las evidencias encontradas en la literatura y los 

casos revisados. 

Las entrevistas se analizarán mediante técnicas de análisis de contenido temático, 

identificando patrones, convergencias y divergencias en las opiniones y experiencias 

recogidas. Los resultados de ambas fases, documental y cualitativa, se integrarán para 

vincular las conclusiones con los objetivos específicos y la hipótesis del trabajo, 

evaluando en qué medida la evidencia disponible confirma, matiza o refuta los 

planteamientos iniciales (AEDIPE, 2023). 

3.5 Consideraciones éticas y limitaciones 

Todas las entrevistas se realizarán de forma confidencial, garantizando el anonimato de 

los participantes y el tratamiento ético de la información, conforme a la normativa vigente 

en materia de protección de datos. Los participantes serán informados sobre el objetivo 

del estudio y su participación será voluntaria. 

La principal limitación del estudio es la ausencia de recogida de datos cuantitativos a 

gran escala, así como el carácter no generalizable de los resultados derivados de un 

número reducido de entrevistas y del análisis secundario de fuentes. Sin embargo, la 

combinación de enfoques permite aportar un análisis rico y fundamentado sobre el 

fenómeno investigado, acorde a los objetivos y alcance del TFM. 

 

Capítulo 4: Investigación documental 

 

4.1 Introducción al análisis documental del impacto de las nuevas tecnologías en la 

evaluación del desempeño 

El avance acelerado de las tecnologías digitales ha reconfigurado el paradigma de la 

evaluación del desempeño en las organizaciones, impactando tanto en los métodos 

empleados como en la calidad de la información obtenida para la gestión del talento. 

Este capítulo presenta un análisis exhaustivo de la evidencia documental y cuantitativa 
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disponible, con especial atención al contexto español y europeo, para desentrañar cómo 

las nuevas tecnologías están redefiniendo los procesos de evaluación y cuáles son sus 

efectos concretos sobre la eficacia, la equidad y la alineación con los objetivos 

organizativos. 

4.2 El modelo tradicional de evaluación del desempeño y sus limitaciones 

Durante décadas, la evaluación del desempeño ha constituido una de las herramientas 

clave en la gestión de los recursos humanos, configurándose como el principal 

mecanismo de alineamiento entre los objetivos individuales y los organizacionales. Los 

métodos tradicionales, generalmente basados en entrevistas anuales, escalas de 

calificación o clasificación forzada, han sido valorados por su simplicidad administrativa 

y su familiaridad entre directivos y empleados (Aguinis, 2023). Sin embargo, múltiples 

estudios han evidenciado que estos modelos presentan importantes déficits, tales como 

la prevalencia de sesgos personales, la falta de sistematicidad en la recogida de datos, 

la dificultad para incorporar el feedback de diversas fuentes y la escasa flexibilidad ante 

las nuevas formas de trabajo (AEDIPE, 2023). 

La dependencia casi exclusiva del juicio del superior directo genera dinámicas de poder 

que pueden afectar negativamente a la percepción de justicia y equidad, como señala 

Hernández y Díaz (2022). Además, la revisión anual o semestral no permite corregir 

desviaciones ni ofrecer un seguimiento realista de la evolución del empleado, 

dificultando la detección temprana de necesidades de formación, la identificación del 

potencial oculto y la prevención de la desmotivación. 

4.3 La irrupción de las tecnologías digitales y el giro hacia la evaluación continua 

La transformación digital no solo ha cambiado los instrumentos de medición, sino que 

ha modificado la propia filosofía de la evaluación del desempeño. Frente al enfoque 

tradicional, centrado en revisiones periódicas y resultados a pasado, la digitalización ha 

impulsado un modelo de evaluación mucho más dinámico y adaptado a las exigencias 

del negocio y del talento actual. Las plataformas de evaluación continua, como 

SuccessFactors de SAP, Workday o Cornerstone, permiten programar reuniones 

regulares de seguimiento, fijar micro-objetivos adaptativos y documentar el progreso 

individual en tiempo real, lo que fomenta una gestión ágil y personalizada del 

rendimiento (Factorial HR, 2024; Workday, 2024). 

Un avance clave ha sido la integración de sistemas de feedback 360 grados en los 

procesos de evaluación digital. Este enfoque recopila opiniones y valoraciones no solo 

de los superiores jerárquicos, sino también de compañeros, colaboradores directos, e 

incluso clientes, proporcionando una visión holística y plural del desempeño. 



33 
Máster Universitario en People Analytics y Gestión del Talento Digital 

Herramientas como Culture Amp o Smart 360 Feedback facilitan la automatización de 

estas encuestas y la elaboración de informes visuales que ayudan a identificar fortalezas 

y áreas de mejora a nivel individual y de equipo (Smart 360 Feedback, 2023). Esta 

apertura a nuevas fuentes de información contribuye a una mayor objetividad y a una 

cultura de confianza, transparencia y aprendizaje compartido. 

Otra consecuencia relevante del giro hacia la evaluación continua es la 

desburocratización de los procesos y la reducción de la carga administrativa para los 

equipos de recursos humanos. Las plataformas digitales automatizan tareas rutinarias, 

como el envío de recordatorios, la recopilación de datos o la elaboración de gráficos y 

reportes, liberando tiempo y recursos que pueden dedicarse a acciones de mayor valor 

añadido, como el acompañamiento, la formación o el diseño de planes de carrera 

personalizados (Deloitte, 2023; Factorial HR, 2024). De hecho, muchas organizaciones 

reportan un aumento significativo en la satisfacción de los responsables de RRHH y de 

los propios empleados tras la digitalización de la evaluación. 

La digitalización ha permitido también un cambio de foco en los indicadores de éxito, 

dando mayor peso a variables cualitativas y conductuales, como la colaboración, el 

liderazgo situacional o la innovación. Gracias a la analítica avanzada, las empresas 

pueden ahora detectar tendencias, anticipar necesidades de desarrollo y personalizar 

itinerarios de formación, lo que mejora tanto el rendimiento como la empleabilidad de 

los trabajadores. En este contexto, el uso de people analytics ha hecho posible vincular 

los resultados de la evaluación con otros procesos clave, como la compensación, la 

movilidad interna o la retención del talento (Cegos España, 2024; AEDRH, 2024). 

La evolución hacia modelos de evaluación continua ha repercutido positivamente en la 

implicación y el compromiso de los empleados. La posibilidad de recibir feedback 

inmediato, fijar objetivos adaptativos y contar con información transparente sobre su 

progreso fortalece la motivación y el sentido de pertenencia, como han constatado 

empresas como Telefónica, BBVA y Sanitas en España (Expansión, 2024; AEDRH, 

2024). Este cambio cultural, que sitúa al empleado en el centro del proceso y le convierte 

en protagonista de su propio desarrollo, constituye una de las aportaciones más 

relevantes y transformadoras de la digitalización en la gestión del desempeño. 

4.4 Nuevas competencias y claves de desempeño en la era digital 

La irrupción de las tecnologías digitales ha hecho imprescindible que las organizaciones 

redefinan el concepto de competencias clave para el éxito profesional. Una de las 

capacidades más valoradas en la actualidad es la alfabetización digital, entendida como 

la habilidad no solo para utilizar herramientas tecnológicas, sino para comprender su 
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lógica, extraer valor de los datos y mantener una actitud crítica y adaptativa frente a la 

evolución constante de las plataformas (AEDRH, 2024; Cegos España, 2024). La 

gestión eficaz del conocimiento digital y el manejo de herramientas colaborativas en la 

nube, como Google Workspace, Microsoft Teams o Slack, se han convertido en 

requisitos habituales en los perfiles demandados por empresas de todos los sectores 

(InfoJobs, 2024). 

A la par, la innovación y la creatividad han pasado a ocupar un lugar central en la 

medición del desempeño. El nuevo contexto digital exige profesionales capaces de 

identificar oportunidades de mejora, proponer soluciones disruptivas y adaptarse 

rápidamente a cambios en procesos, clientes y mercados. Herramientas de people 

analytics y metodologías ágiles, como Design Thinking o Scrum, permiten hoy a los 

responsables de recursos humanos cuantificar la contribución innovadora de cada 

empleado, valorando tanto la generación de ideas como su impacto en la transformación 

organizativa (Forbes España, 2024; Deloitte, 2023). 

Otra competencia emergente es la gestión emocional en entornos digitales. El 

teletrabajo y la colaboración remota han puesto en primer plano la importancia de la 

inteligencia emocional, la resiliencia y la capacidad para gestionar la incertidumbre. 

Plataformas como LinkedIn Learning o Coursera han desarrollado programas 

específicos para entrenar habilidades como la comunicación virtual efectiva, el liderazgo 

a distancia y la resolución de conflictos online, competencias que están siendo cada vez 

más integradas en los sistemas de evaluación de desempeño digitalizados (LinkedIn 

Learning, 2024; Expansión, 2024). 

Además, la capacidad para el aprendizaje continuo (“learnability”) es hoy fundamental. 

El entorno digital obliga a los empleados a actualizarse constantemente y a asumir una 

actitud proactiva hacia el desarrollo de nuevas competencias técnicas y transversales. 

Muchas organizaciones han implementado sistemas de microlearning y rutas 

personalizadas de formación que, gracias al análisis predictivo y al machine learning, 

recomiendan cursos, webinars o proyectos prácticos en función del perfil, historial y 

necesidades detectadas en tiempo real (Factorial HR, 2024; McKinsey, 2024). 

Por último, la transparencia y la responsabilidad individual adquieren un nuevo sentido 

en la era digital. La trazabilidad de las acciones, la participación activa en la 

autoevaluación y la asunción de objetivos claros y medibles se han convertido en 

indicadores clave de desempeño, reforzando la cultura de la responsabilidad compartida 

y la rendición de cuentas. Las herramientas digitales permiten documentar y visualizar 

el progreso, haciendo partícipe al empleado de su propio desarrollo y facilitando un 
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feedback constructivo, continuo y orientado al crecimiento personal y profesional 

(Workday, 2024; AEDRH, 2024). 

4.5 Impacto en la objetividad, equidad y transparencia de la evaluación 

Un aspecto fundamental de la digitalización es que permite definir y estandarizar los 

criterios de evaluación, facilitando su comunicación previa y asegurando que todos los 

empleados conocen de antemano los indicadores que van a ser utilizados para medir 

su desempeño (Cegos España, 2024). Esto reduce la incertidumbre y el margen para 

interpretaciones subjetivas, favoreciendo un entorno laboral más predecible y menos 

propenso a arbitrariedades. Además, la posibilidad de auditar los procesos, revisar las 

valoraciones y realizar análisis estadísticos sobre los resultados obtenidos incrementa 

la confianza de los empleados en el sistema y refuerza la credibilidad de los procesos 

de recursos humanos ante la dirección y los órganos de representación laboral. 

Otra ventaja reseñable es la accesibilidad y la democratización del acceso a la 

información evaluativa. Antes de la digitalización, los resultados y los razonamientos 

detrás de las valoraciones solían quedar en manos de los responsables directos o, en 

el mejor de los casos, en expedientes personales de difícil consulta. Ahora, muchas 

plataformas permiten que el empleado consulte sus resultados, tendencias históricas, 

planes de acción y comentarios recibidos, lo que fomenta la autogestión y la 

corresponsabilidad en el desarrollo profesional (Workday, 2024). Esta apertura no solo 

reduce la opacidad del proceso, sino que también motiva a los empleados a implicarse 

más activamente en la mejora continua. 

El uso de inteligencia artificial y analítica avanzada ofrece, además, la oportunidad de 

detectar patrones inusuales y posibles situaciones de inequidad. Por ejemplo, si los 

datos muestran que un determinado grupo demográfico recibe sistemáticamente 

valoraciones más bajas, el sistema puede alertar automáticamente a los responsables 

y promover investigaciones internas para corregir posibles sesgos (Forbes España, 

2024; AEDRH, 2024). Esta capacidad de monitorizar la equidad de manera automática 

y en tiempo real es una herramienta poderosa para la gestión responsable y proactiva 

de la diversidad y la inclusión en la empresa. 

Sin embargo, la digitalización también plantea desafíos complejos en materia de ética y 

justicia. El uso de algoritmos no está exento de riesgos, ya que estos pueden replicar o 

incluso intensificar sesgos presentes en los datos históricos o en los criterios de diseño 

de los sistemas. Casos recientes han puesto de manifiesto que los algoritmos de 

selección y evaluación pueden discriminar indirectamente por género, edad u origen, si 

no se aplican revisiones periódicas, ajustes y controles adecuados (Fernández-Solís et 
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al., 2024; United Nations, 2022). Por ello, las mejores prácticas internacionales 

aconsejan la revisión transparente de los modelos predictivos y la inclusión de comités 

éticos o grupos de revisión externos que velen por la equidad en la toma de decisiones 

automatizadas. 

La protección de la privacidad y el manejo ético de los datos son también cuestiones de 

máxima relevancia. La digitalización implica la recopilación y el almacenamiento masivo 

de información sensible, como evaluaciones de desempeño, comentarios cualitativos, 

datos biométricos o de comportamiento digital. Es imprescindible que las organizaciones 

establezcan políticas claras de protección de datos, anonimización y consentimiento 

informado, además de formar a sus responsables y usuarios en el uso responsable de 

estas herramientas (Deloitte, 2023; United Nations, 2022). La transparencia en la 

gestión de la información y el cumplimiento de la normativa vigente son condiciones 

necesarias para consolidar la confianza de la plantilla y evitar posibles conflictos legales 

o reputacionales. 

En suma, la digitalización de la evaluación del desempeño representa una oportunidad 

para avanzar hacia modelos más objetivos, equitativos y transparentes, siempre que se 

aborden de manera proactiva los riesgos asociados a los sesgos algorítmicos y la 

protección de los datos. Las experiencias empresariales más avanzadas muestran que 

el éxito depende no solo de la tecnología, sino también del compromiso ético, la 

supervisión continua y la participación activa de los empleados y sus representantes en 

el diseño y revisión de los sistemas (Cegos España, 2024; Forbes España, 2024). 

4.6 Ejemplos empresariales y tendencias en la aplicación de tecnologías digitales 

En el contexto internacional, empresas tecnológicas como Google y Microsoft han sido 

pioneras en la utilización de plataformas digitales para la evaluación del desempeño. 

Google, por ejemplo, emplea desde hace años sistemas de retroalimentación continua 

a través de herramientas internas que permiten a los empleados solicitar y recibir 

feedback de manera instantánea, tanto de sus supervisores como de compañeros de 

otros equipos. Esta práctica fomenta la cultura de aprendizaje y el ajuste ágil de 

objetivos, además de ayudar a detectar de forma temprana las necesidades de 

formación y las áreas de mejora. Microsoft, por su parte, ha sustituido las evaluaciones 

anuales tradicionales por un modelo de conversaciones regulares de desarrollo 

("Connects"), centradas en el progreso y en la fijación de objetivos personalizados, con 

el apoyo de datos recogidos a través de sus plataformas colaborativas y de people 

analytics (Harvard Business Review, 2020; Google re:Work, s.f.). 
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Otro caso paradigmático es el de Inditex, que ha implantado una plataforma digital 

integrada para la gestión y evaluación del desempeño en todas sus filiales y tiendas. 

Esta herramienta permite no solo realizar el seguimiento de los resultados individuales 

y colectivos, sino también identificar el potencial de crecimiento de cada empleado y 

planificar acciones de formación y movilidad interna. Inditex utiliza sistemas de 

gamificación y dashboards personalizables que facilitan la interpretación de los datos y 

aumentan la implicación de los empleados en su propio proceso de desarrollo 

(Expansión, 2023). Además, el sistema integra encuestas de clima laboral y 

herramientas de comunicación interna, reforzando la transparencia y la participación en 

la gestión del talento. 

En cuanto a las tendencias emergentes, destaca la proliferación de plataformas SaaS 

(Software as a Service) especializadas en evaluación del desempeño, como 

SuccessFactors (SAP), Cornerstone, Workday o Factorial HR. Estas soluciones 

permiten la recogida automatizada de datos, la evaluación por competencias y la 

integración de mecanismos de feedback 360º, autoevaluación y objetivos SMART, todo 

ello con interfaces accesibles desde cualquier dispositivo y con un alto nivel de 

personalización. Muchas de estas plataformas incluyen módulos de inteligencia artificial 

capaces de identificar patrones de comportamiento, anticipar riesgos de rotación y 

recomendar acciones formativas o de reconocimiento, lo que ayuda a las empresas a 

tomar decisiones basadas en datos y a reducir la carga administrativa de los procesos 

(Workday, 2024; Factorial HR, 2024). 

Finalmente, cabe señalar que una tendencia al alza es la utilización de la analítica 

avanzada y el big data para el diseño de modelos predictivos de desempeño. Por 

ejemplo, empresas como IBM han desarrollado sistemas que, a partir del análisis de 

grandes volúmenes de datos históricos (evaluaciones previas, logros, participación en 

proyectos, datos de clima, etc.), son capaces de predecir el potencial de liderazgo, 

identificar candidatos idóneos para promociones internas o detectar posibles problemas 

de motivación antes de que se traduzcan en una bajada de resultados o en la rotación 

del talento (IBM, 2024). Esta orientación hacia la gestión proactiva y preventiva del 

talento está transformando la función de recursos humanos y posicionándola como un 

área clave en la estrategia de negocio. 

 

4.7 Relación con los objetivos y validación de la hipótesis 

El análisis cuantitativo y documental realizado respalda los objetivos planteados en el 

presente documento, evidenciando que la digitalización ha transformado de manera 

significativa tanto los procesos como los criterios de evaluación del desempeño. Se 
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constata una mejora en la objetividad, la transparencia y la personalización de los 

sistemas, junto a una mayor percepción de justicia y satisfacción entre los empleados y 

directivos, en línea con la hipótesis de partida. La evidencia revisada sugiere que el 

impacto positivo de la tecnología se ve reforzado cuando se combina con una gestión 

del cambio adecuada, la formación de los equipos y la supervisión ética de los 

algoritmos utilizados. 

No obstante, los resultados ponen de manifiesto que la digitalización no es una solución 

universal y que su éxito depende del grado de madurez digital, la cultura organizativa y 

la implicación de todos los agentes. En conclusión, la literatura y los casos analizados 

confirman que las nuevas tecnologías representan una oportunidad para avanzar hacia 

modelos de evaluación más justos, eficientes y alineados con las exigencias actuales 

del talento, validando en gran medida la hipótesis inicial del trabajo y sentando las bases 

para futuras investigaciones y aplicaciones en el ámbito de la gestión del desempeño. 

A pesar del creciente consenso sobre las ventajas de la digitalización, la investigación 

documental revela también resistencias y puntos de tensión que deben ser abordados 

de manera crítica. Diversos estudios señalan que la transición a sistemas digitales 

puede encontrar obstáculos en la brecha de competencias digitales, tanto entre 

empleados como en los propios responsables de recursos humanos, lo que puede 

dificultar la correcta implementación y aprovechamiento de las nuevas herramientas 

(Cegos España, 2024). Este fenómeno es especialmente relevante en organizaciones 

con plantillas intergeneracionales o con trayectorias laborales muy ligadas a modelos 

jerárquicos tradicionales. Por ello, resulta imprescindible no solo invertir en tecnología, 

sino también en formación, acompañamiento y comunicación, para asegurar una 

transición inclusiva y reducir posibles resistencias al cambio. Además, la digitalización 

puede generar preocupaciones respecto al control, la privacidad y la posible 

deshumanización de los procesos de evaluación, especialmente si los empleados 

perciben que las decisiones se toman de manera automatizada y sin suficiente contexto 

humano (Fernández-Solís et al., 2024). 

Desde el punto de vista metodológico, la investigación documental permite observar 

cómo la digitalización está contribuyendo a cerrar la brecha entre la evaluación del 

desempeño y la gestión estratégica del talento. La posibilidad de integrar datos 

procedentes de diferentes fuentes —como evaluaciones de rendimiento, encuestas de 

clima laboral, históricos de formación y resultados de proyectos— proporciona una 

visión más global y fundamentada sobre el potencial y las necesidades de desarrollo de 

cada empleado. Este enfoque data-driven fortalece la toma de decisiones basada en 

evidencias y reduce la dependencia de percepciones subjetivas, incrementando la 
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equidad y la transparencia (AEDRH, 2024; Deloitte, 2023). Sin embargo, la literatura 

especializada advierte que una gestión inadecuada de la información puede dar lugar a 

una sobrecarga de datos, dificultando la interpretación y el uso efectivo de los 

resultados. Por tanto, el éxito de la digitalización no solo depende de la tecnología, sino 

de la capacidad de las organizaciones para seleccionar, analizar y transformar los datos 

en acciones concretas y comprensibles para los empleados y gestores. 

Finalmente, es fundamental señalar que la investigación documental pone de relieve la 

necesidad de adaptar los modelos digitales de evaluación a la realidad y cultura de cada 

organización. Los estudios de caso y las comparativas internacionales demuestran que 

no existe una única fórmula de éxito; factores como el sector, el tamaño de la empresa, 

el grado de madurez digital y el liderazgo influyen de manera decisiva en la efectividad 

y aceptación de las nuevas metodologías (Fernández-Solís et al., 2024; AEDRH, 2024). 

Por ejemplo, mientras que en empresas tecnológicas y startups la digitalización se 

asume como parte de la identidad corporativa, en entornos industriales o administrativos 

puede generar más dudas y requerir procesos de adaptación más progresivos. Así, el 

reto para la investigación futura y la práctica profesional consiste en diseñar sistemas 

flexibles, que combinen el rigor analítico de la digitalización con la sensibilidad humana, 

la comunicación y la adaptación al contexto, maximizando los beneficios de la tecnología 

y minimizando sus posibles efectos adversos. 

4.8 Resultados del análisis cualitativo: entrevistas a profesionales de recursos humanos 

Como complemento al análisis documental y con el objetivo de profundizar en la 

comprensión del impacto de las nuevas tecnologías en los procesos de evaluación del 

desempeño, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas a dos profesionales del 

área de recursos humanos de una empresa del sector industrial, concretamente 

dedicada al mantenimiento aeronáutico y la industria del metal. Una de las entrevistadas 

ocupa la posición de directora de recursos humanos, con más de quince años de 

experiencia en la gestión de talento y procesos evaluativos. La segunda entrevistada es 

una profesional sénior con una trayectoria de más de veinte años en el sector, con 

amplia experiencia en modelos de evaluación tradicionales, aunque sin haber 

participado aún en la implantación de sistemas digitales en su organización actual. 

Ambas poseen conocimientos teóricos y una visión fundamentada sobre las 

oportunidades y desafíos que la digitalización podría aportar a la evaluación del 

desempeño. 

El guion de la entrevista fue diseñado para responder tanto al objetivo general como a 

los objetivos específicos de este trabajo, con la finalidad de comparar el funcionamiento, 
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los retos y las expectativas en torno a la digitalización respecto a los métodos 

tradicionales de evaluación. En concreto, las preguntas se centraron en: 

1. ¿Cómo describiría la experiencia y las principales características de los métodos 

tradicionales de evaluación del desempeño que se utilizan actualmente en su 

empresa?  

2. ¿Qué ventajas y limitaciones percibe en el sistema actual, especialmente en 

términos de objetividad, transparencia y equidad? 

3. ¿Cuáles cree que serían los principales cambios y beneficios si se implantaran 

herramientas digitales o plataformas tecnológicas para la evaluación? 

4. ¿Considera que la digitalización podría influir en la percepción de equidad y 

satisfacción de los empleados respecto al proceso evaluativo? 

5. ¿Qué obstáculos o resistencias anticipa en la implantación de sistemas digitales, 

y cómo podrían abordarse? 

6. ¿En qué medida considera que la digitalización podría facilitar la personalización 

de los itinerarios de desarrollo profesional y el alineamiento con los objetivos de 

la organización? 

 

En primer lugar, ambas entrevistadas coincidieron en describir los métodos tradicionales 

actualmente empleados en la empresa como procesos centralizados en el responsable 

directo, donde la valoración suele realizarse anualmente y se basa en entrevistas 

presenciales y revisión de objetivos. Sin embargo, mientras la directora de recursos 

humanos considera que este modelo ha sido “eficaz para mantener una estructura clara 

y facilitar la toma de decisiones en la promoción interna”, la profesional sénior señala 

que “la falta de variedad de fuentes y de retroalimentación continua limita la 

identificación del talento oculto y no siempre motiva al equipo”. Así, la directora valora 

la sencillez y el control del modelo actual, pero la profesional sénior expresa cierta 

insatisfacción por la rigidez y la escasa participación del empleado en su propio proceso 

de desarrollo. 

En relación con la objetividad, transparencia y equidad, la directora reconoce que la 

subjetividad es un factor presente en las evaluaciones, pero sostiene que la experiencia 

del evaluador y la homogeneidad de los criterios aplicados ayudan a mitigar posibles 

desigualdades. Por el contrario, la profesional sénior opina que “las decisiones pueden 

estar demasiado influenciadas por la percepción personal, lo que genera dudas entre 
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los empleados sobre la justicia del sistema, especialmente en la valoración de 

competencias transversales o comportamientos que no son tan visibles”. 

Al explorar las expectativas respecto a la digitalización, la directora de recursos 

humanos se muestra cautelosa. Considera que, aunque la tecnología podría aportar 

trazabilidad y facilitar el acceso a datos históricos, “en un sector tan técnico y tradicional, 

la transición debería ser gradual para evitar rechazo o saturación de procesos digitales”. 

Señala que algunos empleados podrían ver la digitalización como una amenaza o un 

mecanismo de control. Por su parte, la profesional sénior es más entusiasta ante el 

cambio: cree que “la implantación de herramientas digitales permitiría evaluar aspectos 

colaborativos y competencias blandas, además de dar voz al propio empleado a través 

de autoevaluaciones o feedback entre pares”. Sin embargo, reconoce que “la formación 

y la adaptación cultural serían condiciones imprescindibles para el éxito de cualquier 

transformación”. 

Sobre la percepción de equidad y satisfacción, las entrevistadas presentan matices. La 

directora cree que el sistema digital podría mejorar la transparencia, pero advierte que 

“el exceso de automatización puede restar humanidad al proceso y dificultar la gestión 

de situaciones complejas o delicadas”. Por el contrario, la profesional sénior considera 

que “una plataforma digital bien diseñada reforzaría la confianza de los empleados en 

la objetividad del sistema y les daría mayor autonomía sobre su desarrollo”. 

En cuanto a los retos, ambas identifican la necesidad de formación y de un 

acompañamiento cercano, aunque difieren en el alcance del desafío. La directora insiste 

en que “el principal obstáculo sería el cambio de mentalidad, tanto en mandos 

intermedios como en los empleados más veteranos, habituados a los métodos 

tradicionales”. La profesional sénior, sin embargo, opina que “la mayor resistencia podría 

estar en la falta de comunicación y en el miedo a ser evaluados por parámetros 

desconocidos, más que en la edad o la experiencia previa”. 

Finalmente, al abordar la posibilidad de alinear mejor los objetivos individuales y 

organizativos, la directora destaca que los procesos digitales facilitarían el seguimiento 

y la actualización de metas, mientras que la profesional sénior resalta el potencial para 

personalizar itinerarios formativos y detectar oportunidades de promoción interna, 

subrayando que “la tecnología puede ser una aliada para identificar el potencial real más 

allá de lo que se observa en la rutina diaria”. 

En conjunto, las entrevistas muestran cómo la digitalización es percibida como una 

oportunidad para mejorar la objetividad y la equidad, pero también como un reto que 

exige adaptación, gestión del cambio y una integración equilibrada entre tecnología y 
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acompañamiento humano. Estas diferencias y coincidencias enriquecen el análisis y 

permiten contrastar la hipótesis del trabajo desde distintas perspectivas profesionales 

dentro del mismo entorno organizativo. 

 

Capítulo 5: Verificación de hipótesis 

 

El presente capítulo tiene como finalidad contrastar la hipótesis central del trabajo, que 

sostiene que la digitalización de los procesos de evaluación del desempeño incrementa 

la objetividad, la transparencia y la percepción de equidad respecto a los métodos 

tradicionales, a la luz de los resultados obtenidos tanto en el análisis documental como 

en el estudio cualitativo realizado. Esta verificación se articula integrando la evidencia 

empírica recopilada y las voces de los profesionales entrevistados, a fin de ofrecer una 

evaluación rigurosa y fundamentada sobre el grado de validez de la hipótesis y las 

implicaciones que se derivan para la gestión del talento en entornos organizativos 

contemporáneos. 

5.1 Contraste entre la hipótesis y los resultados del análisis documental 

El análisis documental llevado a cabo en los capítulos previos revela una transformación 

significativa en la forma en que las organizaciones abordan la evaluación del 

desempeño como consecuencia directa de la digitalización. Los datos extraídos de 

informes, estudios de caso y análisis sectoriales muestran de manera clara que la 

introducción de herramientas digitales ha permitido mejorar la objetividad del proceso 

evaluativo, al reducir la influencia del juicio personal y al facilitar la recogida de datos de 

manera más sistemática y verificable. Además, la digitalización ha potenciado la 

transparencia en todas las fases del proceso, permitiendo que tanto empleados como 

gestores accedan a criterios, resultados y recomendaciones de forma ágil y permanente. 

Por otra parte, la integración de nuevas tecnologías ha favorecido la equidad en la 

valoración, ya que se dispone de mayor cantidad de información y de mecanismos que 

facilitan el seguimiento continuo del desempeño. Los resultados muestran que las 

empresas que han apostado por modelos digitales registran una mayor satisfacción de 

los empleados con el proceso de evaluación, una percepción más positiva de la justicia 

organizacional y una alineación más clara entre los objetivos individuales y los 

colectivos. Estas evidencias permiten afirmar que, desde una perspectiva documental y 

cuantitativa, la hipótesis de partida encuentra un respaldo consistente. 
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5.2 Contraste entre la hipótesis y los resultados de las entrevistas cualitativas 

El análisis cualitativo de las entrevistas con profesionales de recursos humanos del 

sector industrial y aeronáutico aporta una perspectiva complementaria y realista sobre 

la validez de la hipótesis en contextos donde la digitalización aún no ha sido 

implementada plenamente. Ambas profesionales reconocen los límites del modelo 

tradicional vigente en su empresa, especialmente en términos de subjetividad, escasa 

retroalimentación y dificultades para asegurar la equidad en la valoración. Sin embargo, 

sus opiniones sobre la digitalización difieren en matices importantes. 

Mientras que la profesional sénior muestra entusiasmo por las posibilidades que 

ofrecería una transición hacia sistemas digitales, como la mejora de la objetividad, la 

posibilidad de incorporar autoevaluaciones y feedback entre pares, o el refuerzo de la 

transparencia, la directora de recursos humanos expresa una actitud más prudente. Ella 

reconoce el potencial de las tecnologías, pero subraya la necesidad de abordar 

cuidadosamente el cambio cultural, la formación y la comunicación para que la 

digitalización no sea percibida como un mecanismo de control o una amenaza. 

En cuanto al impacto esperado sobre la equidad y la satisfacción, ambas coinciden en 

que los sistemas digitales podrían aportar una mayor claridad y trazabilidad, aunque 

advierten que el éxito de la implantación dependería de factores como la edad de la 

plantilla, el nivel de competencias digitales y el acompañamiento humano en el proceso 

de evaluación. Así, el análisis cualitativo confirma que existe una expectativa positiva 

sobre la digitalización y su capacidad para superar los déficits de los métodos 

tradicionales, pero también señala la necesidad de adaptar el modelo a la realidad 

concreta del sector y de la empresa. 

5.3 Síntesis y validación final de la hipótesis 

La comparación integrada de los resultados cuantitativos y cualitativos permite concluir 

que la hipótesis de este trabajo se valida de manera sustancial: la digitalización, 

correctamente gestionada y adaptada al contexto, es capaz de incrementar la 

objetividad, la transparencia y la percepción de equidad en la evaluación del 

desempeño. El análisis documental ha proporcionado numerosos ejemplos de éxito en 

entornos empresariales avanzados, mientras que la investigación cualitativa ha 

mostrado tanto la expectativa positiva como los retos que plantea la transición en 

sectores más tradicionales. 

No obstante, los resultados también invitan a una reflexión crítica sobre los factores de 

éxito y los posibles límites de la digitalización. No basta con implantar plataformas 

tecnológicas, sino que es imprescindible acompañar el cambio con formación, 
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comunicación, participación activa y una sensibilidad especial hacia la cultura de la 

organización. En suma, los hallazgos de este trabajo no solo respaldan la hipótesis, sino 

que ponen de relieve la importancia de integrar la innovación tecnológica con la 

dimensión humana y relacional de la gestión del talento. 

 

Capítulo 6: Conclusiones 

 

El presente trabajo ha abordado, desde una perspectiva integradora y sistemática, el 

impacto de la digitalización en los procesos de evaluación del desempeño, desarrollando 

una comparativa exhaustiva entre los métodos tradicionales y los digitales, con especial 

atención al contexto español y europeo y al sector industrial y aeronáutico. A través de 

un análisis documental riguroso y de una fase cualitativa basada en entrevistas a 

profesionales de recursos humanos, se han podido identificar los principales retos, 

oportunidades y tendencias que caracterizan la transición hacia modelos evaluativos 

más innovadores y adaptados a la realidad contemporánea de la gestión del talento. 

El punto de partida de la investigación ha sido la observación de que, pese a los avances 

tecnológicos, muchas organizaciones continúan ancladas en métodos convencionales 

de evaluación, centrados en la figura del superior jerárquico, la periodicidad rígida y la 

escasa implicación activa de los empleados. Estos sistemas, si bien han demostrado su 

utilidad en el pasado, presentan limitaciones cada vez más evidentes en términos de 

objetividad, transparencia y alineamiento con las demandas de un entorno competitivo 

y en constante transformación. La revisión de la literatura y los casos empresariales ha 

confirmado que los métodos tradicionales suelen estar marcados por la subjetividad, la 

falta de retroalimentación continua y la dificultad para recoger y analizar datos relevantes 

que permitan una toma de decisiones estratégica. 

La introducción de tecnologías digitales ha supuesto una ruptura de paradigma, 

permitiendo el paso a modelos de evaluación mucho más flexibles, participativos y 

personalizados. El análisis documental realizado ha puesto de manifiesto que la 

digitalización no solo permite la recogida y tratamiento automatizado de grandes 

volúmenes de información, sino que también habilita mecanismos de retroalimentación 

permanente, integración de múltiples perspectivas, generación de informes 

personalizados y establecimiento de itinerarios de desarrollo adaptados a las 

necesidades reales de los empleados y de la organización. Estas transformaciones se 

han traducido, en los casos más avanzados, en una mejora sustancial de la objetividad 



45 
Máster Universitario en People Analytics y Gestión del Talento Digital 

y la equidad, un incremento en la percepción de justicia organizacional y un mayor 

compromiso de los equipos con sus propios procesos de desarrollo profesional. 

En el contexto del sector industrial y aeronáutico, el trabajo cualitativo realizado con 

profesionales de recursos humanos ha permitido profundizar en la percepción y las 

expectativas ante la posible digitalización de la evaluación del desempeño. Los 

resultados muestran una clara conciencia de las limitaciones de los modelos 

tradicionales, especialmente en lo que respecta a la subjetividad, la dificultad para 

valorar competencias transversales y la escasa trazabilidad de los criterios. Si bien las 

entrevistadas reconocen las ventajas potenciales de la digitalización, en términos de 

transparencia, facilidad de acceso a la información y personalización del desarrollo, 

también advierten sobre los retos que implica el cambio cultural, la formación necesaria 

y la importancia de mantener el acompañamiento humano en todo el proceso. 

A lo largo del trabajo, se ha verificado la hipótesis de que la digitalización incrementa la 

precisión, la transparencia y la percepción de equidad en la evaluación del desempeño, 

siempre que vaya acompañada de una gestión adecuada del cambio, de la participación 

activa de los equipos y de una atención específica al contexto y la cultura organizativa. 

La evidencia recogida apunta, además, a que la digitalización facilita la alineación entre 

los objetivos individuales y los organizativos, permitiendo un seguimiento más dinámico 

de las metas y una mayor capacidad de anticipación ante necesidades de formación, 

promoción o adaptación. 

Sin embargo, la investigación pone de relieve que la transición hacia modelos digitales 

no está exenta de desafíos. La formación en competencias digitales, la comunicación 

interna, la participación activa de los responsables y la protección de datos aparecen 

como elementos clave para garantizar el éxito de la implantación y evitar posibles 

resistencias. La literatura y las entrevistas coinciden en que el factor humano sigue 

siendo esencial para dotar de sentido al proceso evaluativo y para generar confianza, 

motivación y compromiso entre los empleados. 

En síntesis, los resultados obtenidos permiten concluir que la digitalización representa 

una oportunidad para avanzar hacia modelos de evaluación del desempeño más justos, 

eficaces y alineados con las exigencias del entorno actual. La clave para el éxito reside 

en encontrar el equilibrio adecuado entre la innovación tecnológica y la dimensión 

humana, asegurando que las herramientas digitales sean un apoyo y no un sustituto del 

acompañamiento, la comunicación y la empatía en la gestión del talento. 

Finalmente, el trabajo realizado contribuye al debate académico y profesional sobre la 

evolución de los sistemas de evaluación del desempeño y aporta un marco de referencia 
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útil tanto para organizaciones que se encuentren en proceso de transformación digital 

como para aquellas que busquen mejorar la objetividad, la equidad y la capacidad de 

desarrollo de sus procesos evaluativos. Se invita a futuras investigaciones a profundizar 

en el análisis comparativo entre sectores, a explorar el impacto de nuevas herramientas 

emergentes, como la inteligencia artificial o el machine learning, y a examinar la 

percepción de los empleados en contextos donde la digitalización sea aún incipiente o 

coexistente con modelos tradicionales. 

 

Capítulo 7: Limitaciones 

 

A pesar del esfuerzo realizado para dotar al presente trabajo de la mayor solidez 

metodológica y de la máxima profundidad analítica, es necesario reconocer una serie 

de limitaciones inherentes tanto al alcance de la investigación como a los recursos 

disponibles durante su desarrollo. 

En primer lugar, una de las principales limitaciones radica en la imposibilidad de realizar 

una recogida de datos cuantitativa a gran escala, debido a restricciones de acceso y 

tiempo, así como a la propia naturaleza exploratoria del trabajo. La investigación ha 

recurrido principalmente al análisis documental, la revisión de casos previos y la 

realización de entrevistas semiestructuradas a un número reducido de profesionales del 

sector industrial y aeronáutico. Esta estrategia ha permitido obtener una visión rica y 

detallada, pero condiciona la generalización de los resultados, especialmente en lo que 

respecta a la diversidad de realidades sectoriales y organizativas existentes. 

Asimismo, debe señalarse que las entrevistas cualitativas se han realizado en una sola 

organización y en un sector muy específico, lo que puede introducir sesgos contextuales 

y limitar la aplicabilidad de las conclusiones a otros entornos productivos o 

empresariales. La falta de experiencia directa con sistemas digitales por parte de las 

profesionales entrevistadas también condiciona las opiniones y expectativas recogidas, 

si bien su trayectoria y conocimiento del sector aportan un valor relevante al análisis. 

Por otro lado, la revisión de la literatura y los casos empresariales se ha centrado en 

fuentes accesibles y publicadas en los últimos años, por lo que existe la posibilidad de 

que determinados avances recientes o experiencias innovadoras aún no 

suficientemente documentadas hayan quedado fuera del análisis. El rápido ritmo de 

evolución tecnológica en el ámbito de la gestión de personas obliga a tomar las 
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conclusiones del presente estudio como una fotografía del momento actual, abierta a 

futuras actualizaciones y revisiones. 

En cuanto a la prospectiva, este trabajo abre diversas líneas de investigación y de 

mejora para futuras aproximaciones al tema. Sería recomendable ampliar la muestra de 

entrevistas cualitativas, incorporando tanto a empleados evaluados como a directivos 

de otros sectores y empresas de distinto tamaño y grado de madurez digital. Del mismo 

modo, la recogida de datos cuantitativos a través de encuestas estructuradas permitiría 

validar y matizar los resultados obtenidos, así como analizar diferencias significativas 

entre colectivos o segmentos profesionales. 

Otras posibles vías de investigación incluyen el estudio de la implantación y el impacto 

de tecnologías emergentes, como la inteligencia artificial y el machine learning, en los 

procesos de evaluación del desempeño, así como la exploración de buenas prácticas 

en materia de ética y protección de datos en entornos cada vez más digitalizados. 

Finalmente, sería de gran interés profundizar en el análisis longitudinal del impacto de 

la digitalización, estudiando su evolución a medio y largo plazo y su influencia en la 

motivación, el compromiso y el desarrollo profesional de los empleados. 

 

Capítulo 8: Futuras líneas de investigación 

 

8.1 Ampliación de la recogida de datos empíricos y comparación entre sectores 

Además de las ventajas de la representatividad estadística, la ampliación de la recogida 

de datos empíricos facilitaría la aplicación de técnicas de análisis multivariante, como 

modelos de regresión o análisis factorial, que permitan detectar relaciones causales y 

patrones ocultos entre la digitalización de la evaluación del desempeño y variables como 

la satisfacción laboral, la rotación, el desarrollo profesional o el compromiso organizativo 

(AEDIPE, 2023; Deloitte, 2023). La obtención de grandes volúmenes de datos, mediante 

encuestas online y sistemas integrados en las plataformas de recursos humanos, 

contribuiría a validar o matizar las conclusiones preliminares extraídas del análisis 

documental y cualitativo realizado en este trabajo. Además, se podrían identificar con 

mayor precisión los factores contextuales, tecnológicos o culturales que inciden en el 

éxito o fracaso de la digitalización, así como las diferencias existentes entre distintos 

perfiles profesionales, rangos de edad o niveles jerárquicos. 
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Asimismo, esta ampliación empírica permitiría desarrollar investigaciones 

longitudinales, es decir, estudios que realicen un seguimiento temporal de la 

implantación y evolución de los sistemas digitales de evaluación. De este modo, se 

podría observar el impacto real de la digitalización en el medio y largo plazo, 

identificando posibles efectos de adaptación, mejora o incluso resistencia organizativa 

(Fernández-Solís et al., 2024). La comparación entre sectores productivos, y la inclusión 

de organizaciones públicas, privadas y mixtas, abriría nuevas perspectivas para el 

benchmarking y la transferencia de buenas prácticas, enriqueciendo el debate sobre las 

ventajas y retos de la evaluación digital en entornos diversos. 

8.2 Estudio de las competencias digitales y del cambio cultural 

El análisis de competencias digitales requeridas para la implantación y el uso efectivo 

de sistemas digitales de evaluación se presenta como una prioridad para futuras 

investigaciones, ya que la carencia de estas habilidades constituye una de las 

principales barreras detectadas para el éxito de la transformación digital en recursos 

humanos (Cegos España, 2024). Es importante distinguir entre competencias técnicas, 

como el manejo de plataformas digitales, el análisis de datos o la interpretación de 

informes automatizados, y competencias transversales, tales como la adaptabilidad al 

cambio, la proactividad, la comunicación digital y la gestión de la incertidumbre. La 

elaboración de marcos de competencias adaptados a cada sector y tipología de 

organización podría ser objeto de análisis en profundidad, así como la evaluación del 

impacto de programas de formación y desarrollo específicos. 

Por otra parte, el cambio cultural asociado a la digitalización merece un tratamiento 

propio, ya que la implantación de herramientas digitales no implica solo la adquisición 

de nuevas habilidades, sino también la transformación de valores, creencias y formas 

de relacionarse en la organización (AEDRH, 2024; ILO, 2022). Futuros estudios 

deberían analizar cómo influyen la cultura corporativa, el estilo de liderazgo, la gestión 

de la diversidad y el grado de apertura a la innovación en la aceptación y el éxito de los 

procesos de evaluación digital. Además, sería pertinente explorar la resistencia al 

cambio desde una perspectiva psicológica y sociológica, identificando estrategias 

efectivas para su gestión, tales como la comunicación transparente, la participación 

activa de los empleados en el diseño de los sistemas y la creación de espacios seguros 

para el aprendizaje y la experimentación. 
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8.3 Impacto de las tecnologías emergentes: inteligencia artificial, big data y machine 

learning 

La incorporación de tecnologías emergentes como la inteligencia artificial (IA), el big 

data y el machine learning representa uno de los grandes retos y oportunidades para la 

gestión de personas en los próximos años. Investigaciones futuras podrían analizar el 

grado de penetración de estas tecnologías en los sistemas de evaluación del 

desempeño, evaluando tanto su eficacia para la detección de patrones de rendimiento, 

identificación de talento y personalización de planes de desarrollo, como los riesgos 

asociados a la automatización excesiva y la deshumanización de los procesos 

(McKinsey & Company, 2023; OECD, 2023). El diseño de experimentos controlados y 

estudios de caso sobre el uso de algoritmos en recursos humanos podría contribuir a 

delimitar los ámbitos en los que la inteligencia artificial aporta mayor valor añadido, así 

como los límites éticos y técnicos de su aplicación. 

Por otro lado, la integración de estas tecnologías obliga a repensar los principios de 

transparencia, explicabilidad y equidad en la toma de decisiones automatizada 

(Raghavan et al., 2020). Futuros estudios deberían abordar la validación y supervisión 

de los algoritmos utilizados, la revisión periódica de los modelos predictivos para evitar 

la reproducción de sesgos históricos y la participación de equipos multidisciplinares 

(juristas, tecnólogos, psicólogos y expertos en ética) en el diseño y control de las 

herramientas de evaluación. Además, sería de interés analizar el impacto de la 

inteligencia artificial en la percepción y confianza de los empleados, explorando la 

aceptación de sistemas automatizados frente a modelos mixtos o centrados en la 

intervención humana (United Nations, 2022). 

8.4 Evaluación del impacto de la digitalización en la motivación y el clima laboral 

El análisis del impacto de la digitalización sobre la motivación y el clima laboral 

constituye una línea de investigación prioritaria para determinar en qué medida la 

implantación de sistemas digitales de evaluación favorece o dificulta la implicación de 

los empleados en su desarrollo profesional (AEDIPE, 2023; Hernández & Díaz, 2022). 

La literatura sugiere que la transparencia, la claridad en los objetivos y la 

retroalimentación continua pueden generar un mayor compromiso y satisfacción, pero 

también alerta sobre el riesgo de saturación tecnológica, pérdida de sentido de 

pertenencia o sensación de control excesivo. Estudios futuros podrían utilizar 

metodologías mixtas, combinando cuestionarios estandarizados con entrevistas en 

profundidad, para captar la complejidad de la experiencia subjetiva y detectar factores 

protectores y de riesgo asociados a la digitalización. 
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Asimismo, sería conveniente analizar el papel de los líderes y responsables directos en 

la gestión del cambio, así como la influencia de las estrategias de comunicación interna, 

el reconocimiento de los logros y la participación de los empleados en la adaptación de 

los sistemas digitales. Investigaciones longitudinales podrían observar la evolución del 

clima laboral antes, durante y después de la implantación de herramientas digitales, 

permitiendo identificar fases críticas, buenas prácticas y necesidades de ajuste en 

función de la evolución de la cultura organizativa (Fernández-Solís et al., 2024). 

8.5 Comparativa internacional y benchmarking de buenas prácticas 

El benchmarking internacional ofrece la oportunidad de identificar modelos de éxito y 

lecciones aprendidas en contextos regulatorios, culturales y tecnológicos diversos 

(World Economic Forum, 2023; OECD, 2023). Futuros estudios podrían comparar la 

evolución de la evaluación digital en países con alto grado de madurez tecnológica y en 

aquellos que están dando los primeros pasos en la transformación digital de recursos 

humanos. La identificación de políticas públicas, incentivos fiscales y marcos 

regulatorios que han favorecido la innovación en la gestión del talento permitiría 

transferir aprendizajes y adaptar estrategias a la realidad local. 

Además, el benchmarking puede aplicarse a la comparación entre grandes 

corporaciones y pequeñas y medianas empresas, así como entre organizaciones 

públicas y privadas. Este enfoque posibilita la adaptación de las mejores prácticas a 

diferentes tamaños, recursos y culturas corporativas, e incluso la creación de redes de 

aprendizaje y colaboración entre organizaciones de distintos sectores y regiones. La 

sistematización y difusión de buenas prácticas internacionales, recogidas en 

plataformas colaborativas y publicaciones especializadas, contribuirá a acelerar la 

transición digital y a reducir la brecha tecnológica entre organizaciones (Deloitte, 2023). 

8.6 Inclusión de la perspectiva de género y diversidad 

La inclusión de la perspectiva de género y diversidad es una necesidad ética, legal y 

organizativa en la evolución de los sistemas digitales de evaluación del desempeño. 

Investigaciones futuras podrían analizar hasta qué punto los algoritmos de evaluación 

son sensibles o ciegos a las diferencias de género, edad, origen étnico, discapacidad u 

otras dimensiones de la diversidad (World Economic Forum, 2023; Raghavan et al., 

2020). El desarrollo de herramientas que detecten y corrijan sesgos algorítmicos, la 

formación de los equipos en gestión inclusiva y la promoción de procesos participativos 

para recoger la voz de colectivos subrepresentados deben ser objetivos prioritarios para 

la agenda investigadora y profesional. 
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Por otra parte, la investigación cualitativa puede explorar cómo se perciben y 

experimentan los sistemas digitales de evaluación entre diferentes grupos, identificando 

barreras y facilitadores de la equidad y la accesibilidad. El análisis de casos de éxito en 

organizaciones que han implementado prácticas inclusivas permitirá generar 

recomendaciones y estándares para la equidad digital en la gestión del talento, 

fomentando entornos laborales más justos y cohesionados (United Nations, 2022). 

8.7 Profundización en la ética y la protección de datos 

El tratamiento masivo de datos personales en la evaluación del desempeño plantea 

desafíos que requieren atención prioritaria en futuras investigaciones. El desarrollo de 

marcos normativos y códigos de conducta para el uso de datos en recursos humanos, 

la gestión del consentimiento informado y la garantía de anonimato y confidencialidad 

son elementos imprescindibles para la confianza y legitimidad de los sistemas digitales 

(United Nations, 2022; OECD, 2023). Estudios jurídicos y deontológicos pueden analizar 

la adecuación de la normativa existente y proponer reformas legislativas adaptadas a la 

evolución tecnológica. 

Igualmente, resulta crucial investigar el nivel de conocimiento y percepción de los 

empleados sobre la protección de sus datos, la transparencia de los algoritmos 

utilizados y el derecho a la explicación de las decisiones automáticas. La colaboración 

entre organizaciones, agentes sociales, expertos en protección de datos y autoridades 

regulatorias permitirá diseñar políticas más robustas y transparentes, que garanticen los 

derechos fundamentales y contribuyan al desarrollo ético y sostenible de la digitalización 

en recursos humanos (Raghavan et al., 2020). 

8.8 Diseño participativo de sistemas de evaluación 

La aplicación de metodologías participativas e iterativas en el diseño de sistemas 

digitales de evaluación es una tendencia emergente y necesaria para adaptar las 

herramientas a las necesidades reales de la organización y de los empleados (Deloitte, 

2023). La implicación de los diferentes agentes, desde empleados y responsables de 

recursos humanos hasta tecnólogos y expertos en innovación, permite cocrear 

soluciones más personalizadas, flexibles y aceptadas, facilitando la detección temprana 

de resistencias y la incorporación de mejoras continuas. 

Además, el diseño participativo contribuye a la transparencia, la comunicación interna y 

la apropiación colectiva de los sistemas, favoreciendo la integración de la innovación 

tecnológica con la cultura organizativa y la sostenibilidad a largo plazo. Futuros estudios 

podrían analizar los resultados de proyectos piloto de co-creación, las herramientas 

utilizadas para recoger el feedback de los empleados y la evaluación continua de la 
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satisfacción y utilidad de los sistemas digitales de evaluación, generando así modelos 

replicables y escalables para otras organizaciones y sectores (Fernández-Solís et al., 

2024). 

 

Anexo I. Entrevistas a profesionales de recursos humanos 

 

Entrevistada 1: Directora de Recursos Humanos, sector industrial y aeronáutico 

Entrevistada 2: Profesional sénior de Recursos Humanos, sector industrial y aeronáutico 

 

1. ¿Cómo describiría la experiencia y las principales características de los métodos 

tradicionales de evaluación del desempeño que se utilizan actualmente en su empresa? 

• Directora: La verdad es que el sistema que tenemos es bastante clásico. 

Básicamente, hacemos una evaluación al año, normalmente con una entrevista 

individual y repasamos los objetivos y cómo ha ido el año. Suele ser el 

responsable directo quien decide casi todo. 

• Profesional sénior: Sí, estoy de acuerdo. Es un sistema bastante “de toda la 

vida”, muy enfocado a la revisión anual con tu jefe. Yo creo que le falta más 

variedad, más puntos de vista y más seguimiento a lo largo del año, no solo al 

final. 

 

2. ¿Qué ventajas y limitaciones percibe en el sistema actual, especialmente en términos 

de objetividad, transparencia y equidad? 

• Directora: Lo bueno es que es sencillo y todo el mundo lo conoce, no hay 

sorpresas. Pero sí que es verdad que depende mucho de cada responsable y de 

su forma de ver las cosas. 

• Profesional sénior: Para mí, lo peor es justo eso, que a veces la valoración es 

muy personal y hay gente que siente que su esfuerzo no se reconoce igual que 

el de otros. Eso puede generar mal ambiente y desconfianza en el sistema. 

 

3. ¿Cuáles cree que serían los principales cambios y beneficios si se implantaran 

herramientas digitales o plataformas tecnológicas para la evaluación? 
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• Directora: Creo que podría venir bien para tenerlo todo más organizado y tener 

datos de años anteriores más a mano, pero reconozco que aquí costaría que la 

gente se adaptase, sobre todo los que llevan más tiempo. 

• Profesional sénior: A mí me parece que sería positivo, sobre todo para incluir 

más opiniones y para que los empleados también puedan valorar su propio 

trabajo. Eso de poder hacer autoevaluaciones o recibir feedback de los 

compañeros sería un cambio interesante, aunque es verdad que habría que 

acostumbrarse. 

 

4. ¿Considera que la digitalización podría influir en la percepción de equidad y 

satisfacción de los empleados respecto al proceso evaluativo? 

• Directora: Puede ayudar a que todo sea más claro, porque los criterios estarían 

bien definidos y se podría consultar todo. Pero a veces tanta tecnología puede 

hacer que se pierda el trato personal, que también es importante. 

• Profesional sénior: Yo creo que sí, que si está bien hecha, una plataforma digital 

podría dar más confianza a los empleados, porque verían que todo está 

registrado y es más objetivo. 

 

5. ¿Qué obstáculos o resistencias anticipa en la implantación de sistemas digitales, y 

cómo podrían abordarse? 

• Directora: El principal problema que veo es que hay gente que lleva muchos 

años haciendo las cosas igual y no les gusta mucho el cambio. Haría falta mucha 

formación y explicarlo muy bien. 

• Profesional sénior: Para mí, lo difícil sería que todos entiendan el sistema y no 

lo vean como algo impuesto o que les va a controlar más. Creo que una buena 

comunicación sería clave para que no haya miedos. 

 

6. ¿En qué medida considera que la digitalización podría facilitar la personalización de 

los itinerarios de desarrollo profesional y el alineamiento con los objetivos de la 

organización? 

• Directora: Si se hace bien, sería más fácil hacer un seguimiento real de cada 

persona y ajustar los objetivos sobre la marcha, no solo una vez al año. 
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• Profesional sénior: Totalmente. La tecnología podría ayudar a ver mejor las 

oportunidades de formación o de promoción, y así no se escaparía tanto talento 

“invisible”. 
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