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Resumen 

La presente investigación tiene como objetivo proponer un modelo de perfil y 

evaluación de desempeño para cargos de teletrabajo, analizando la base de datos 

recolectada mediante encuestas a organizaciones de diferentes sectores económicos. 

Posterior al análisis cuantitativo, se realizaron entrevistas a un grupo de expertos de 

Talento Humano, quienes implementaron el teletrabajo en sus organizaciones, para 

validar cualitativamente el resultado anterior. Determinando que las capacidades para un 

perfil de teletrabajo son: Planificación y organización, Concentración, Orientación a los 

resultados y Manejo de Tics. 

Se realiza un análisis de metodologías actuales de evaluación de desempeño, para 

finalmente presentar un diagrama para evaluación de desempeño en cargo de teletrabajo. 
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Abstract 

This research proposes a telecommuting job description and performance 

assessment model, which was obtained by analyzing a work features database collected 

through surveys during the pandemic 2020 period in organizations from different 

economic sectors in Cuenca, Ecuador. After the quantitative analysis, interviews were 

conducted with a group of HR experts, who implemented telecommuting in their 

organizations to qualitatively validate the previous results, determining that the 

capabilities for a telework profile are: planningand organization, focus, goal orientation 

and TIC capabilities. An analysis of current methodologies of performance evaluation 

was made to finally present a telecommuting performance assessment workflow chart. 

Keywords: Telecommuuting, capabilities, assessment model, objetives 
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Capítulo I Marco Teórico 

1.1 Teletrabajo origen y definiciones  

La modalidad de teletrabajo tiene su antecedente en la crisis petrolera sufrida en 

Estados Unidos a mediados de los años 60 que tuvo como consecuencia un impacto 

económico negativo en el país. Por esta razón Jack Nilles introduce, por primera vez, el 

concepto de teletrabajo en el año 1973 como una propuesta empresarial que permitiría 

reducir los costos de producción al evitar el desplazamiento del trabajador hacia su lugar 

de trabajo (Lenguita, 2009).  

Si bien, debido a los altos costos que demandaban las tecnologías de la informática 

y la comunicación, el teletrabajo en un inicio se encontraba reservado a gerentes y altos 

ejecutivos, en los años ochenta pasa a ser un instrumento que permite la inserción laboral 

de las personas marginadas de las fuerzas de trabajo, así se pensó en incluir a 

discapacitados y madres cabeza de familia. Por otro lado, en la década de los noventa, la 

tratada modalidad laboral se convirtió en un mecanismo de descentralización empresarial, 

llegando incluso a ser una solución para diferentes crisis empresariales, lo cual, 

acompañado al abaratamiento y desarrollo de las tecnologías de la información y 

comunicaciones, permitió el fortalecimiento del teletrabajo y su utilización en masa1 

(Muñoz Osorio, Amórtegui Molinares, & Esguerra Muñoz, 2017).  

 En el caso ecuatoriano, el teletrabajo fue constituido como una figura legal para 

el sector privado por medio del acuerdo ministerial No. MDT-2016-190 emitido por el 

Ministerio del Trabajo en el año 2016, de esta manera, se buscó regular a los trabajadores 

bajo relación de dependencia estableciendo jornadas de trabajo ordinarias de ocho horas 

desde casa -empleado permanente-, y especiales de cuatro horas desde casa y cuatro desde 

la oficina -empleado parcial-. En el sector público el teletrabajo se reguló en el año 2017 

a través del acuerdo ministerial No. MDT-2017-0090-A (García Rubio et al., 2021). 

 Pese a las regulaciones realizadas por el Ministerio de Trabajo, antes del año 2020 

en el Ecuador el teletrabajo se veía como una opción difícil, puesto a que en el sector 

empresarial se tenía la idea de que, al no existir control de los teletrabajadores, estos no 

trabajarían eficientemente al no encontrarse en las instalaciones y/o domicilio de la 

empresa. Por lo cual, el teletrabajo era considerado únicamente una alternativa laboral a 
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ser aplicada en circunstancias especiales, como en el caso de mujeres embarazadas y 

personas con discapacidad (García Rubio et al., 2021). 

 Sin embargo, en el año 2020, con la declaratoria de Estado de Emergencia 

sanitaria por la pandemia de COVID 19, se dispusieron medidas de prevención para evitar 

la propagación de la enfermedad de coronavirus, de forma que tanto a nivel público como 

privado se aplicó la modalidad de teletrabajo en todo el territorio ecuatoriano, siendo 

necesario entonces, que el Ministerio de Trabajo emitiera el 12 de marzo de 2020 el 

Acuerdo Ministerial No. MDT-2020-076, a través del cual se establecieron las directrices 

para aplicación del teletrabajo durante la declaratoria de emergencia sanitaria (García 

Rubio et al., 2021). 

 De esta manera, una vez estudiado de forma general el origen de la aplicación del 

teletrabajo tanto a nivel mundial como en el caso ecuatoriano, se realizará un abordaje de 

las diferentes definiciones que tienen relación con el tema a tratar. Así, en primer lugar, 

es necesario traer a colación la definición de trabajo a domicilio dada por la Organización 

Internacional de Trabajo -OIT- en el Convenio 177, siendo que este es el trabajo que una 

persona realiza:   

(i) en su domicilio o en otros locales que escoja, distintos de los locales de trabajo 

del empleador;  

(ii) a cambio de una remuneración;  

(iii) con el fin de elaborar un producto o prestar un servicio conforme a las 

especificaciones del empleador, independientemente de quién proporcione el 

equipo, los materiales u otros elementos utilizados para ello, [...] (Convenio C177 

- Convenio sobre el trabajo a domicilio, 1996 (núm. 177), 2022, Art. 1)  

En segundo lugar, en lo referente al término teletrabajo se han realizado un 

sinnúmero de definiciones, pasando a ser un término que si bien adopta un conjunto de 

características, no llega a tener una definición clara y unívoca, de esta forma, en primer 

lugar Lenguita (2009) lo conceptualiza como una modalidad de organización del trabajo 

flexible, que consiste en la ausencia física del trabajador dentro de la organización durante 

su jornada laboral, siendo que su desempeño se realizará a través del uso de tecnologías 

de la información y comunicación que permitan el contacto del teletrabajador con la 

empresa.  
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Por otra parte, Santillán (2020) define al teletrabajo como “una forma de 

estructura laboral, que se efectúa en el marco de un contrato de trabajo o de una relación 

laboral, que consiste en el desempeño de funciones y responsabilidades, utilizando como 

soporte las tecnologías de la información y la comunicación, sin requerirse la presencia 

física del trabajador en un sitio específico de trabajo, pero es clave el cumplimiento de 

los objetivos y resultados.” (Sección Los fundamentos del teletrabajo, primer párrafo). 

Resaltando de esta definición lo referente al cumplimiento de objetivos y resultados como 

punto clave del teletrabajo.  

 Así también otros autores destacan al Teletrabajo como “una modalidad de 

empleo, que permite a la empresa reducir y/o eliminar algunos costos indirectos de 

fabricación del bien o servicio como, por ejemplo: Arriendo de las oficinas, costos de 

depreciación de activos fijos, pago de luz, agua, entre otros.” (García Rubio et al., 2021, 

pág. 170). Además, la OIT (2011) ha señalado que el teletrabajo es una forma de 

organización y realización del trabajo desde el domicilio del trabajador o lugares ajenos 

al empleador, a través de la utilización de las TIC (pág. 11).  

 En síntesis, el teletrabajo es “el trabajo a distancia prestado mediante el uso de las 

telecomunicaciones, por una persona y bajo subordinación” (Saco Barrios, 2007). 

Concepto que adoptaremos en conjunto con algunos de los elementos aportados en las 

citas anteriores, de esta manera, en la presente investigación entenderemos al teletrabajo 

como aquel que consiste en: el trabajo realizado en casa, en donde el trabajador, bajo 

relación de dependencia, se ausenta del lugar de trabajo, situación que es compensada por 

un contrato en el cual el trabajador se desempeña a través del uso de soportes tecnológicos 

y de comunicación para el cumplimiento de determinados objetivos; obteniendo la 

empresa una reducción de gastos de producción gracias a esta modalidad de empleo.  

Por último, dada la importancia de las TIC como elemento del teletrabajo, es 

fundamental traer a colación una breve definición de su concepto, siendo estas “las 

tecnologías que se necesitan para la gestión y transformación de la información, en 

particular las computadoras y programas que permiten crear, modificar, almacenar, 

proteger y recuperar esa información” (Organización Internacional del Trabajo, 2011). 
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1.1.1 Teletrabajo en el Ecuador 

Una vez recopilada la historia del teletrabajo, destacando sus elementos más 

importantes, y señalando las diferentes definiciones que se han dado del mismo para 

lograr establecer el concepto del teletrabajo a ser utilizado en esta investigación, 

pasaremos a analizar brevemente como se ha regulado el teletrabajo en el Ecuador, así, 

como se señaló en líneas anteriores esta modalidad laboral fue regulada por el acuerdo 

ministerial N° MDT-2016-190, mismo que tenía como ámbito de aplicación al sector 

privado y hacía una definición de teletrabajo, teletrabajador y lugar habitual del 

empleador.  

Así, el mencionado acuerdo entendía al teletrabajo como:  

“una forma de prestación de servicios de carácter no presencial en jornadas 

ordinarias y especiales de trabajo a través de la cuales el trabajador/a realiza sus 

actividades fuera de las instalaciones del empleador, siempre que las necesidades 

y naturaleza del trabajo lo permita, haciendo uso de las tecnologías de la 

información y comunicación (TIC), tanto para su gestión como para su 

administración y control.” (Ministerio del Trabajo, 2016, Art. 2) 

Cuyas formas de presentación podrían ser permanente o parcial.  

En cambio, en el sector público el teletrabajo fue regulado en el año 2017 por el 

Ministerio del Trabajo a través del Acuerdo Ministerial No. MDT-2017-0090 de forma 

que también se realizó una conceptualización de teletrabajo, teletrabajador y lugar 

habitual -en este caso- de la institución pública, pero añadiendo el concepto de 

reversibilidad- (2017, Art. 3).  

A raíz de la pandemia por COVID 19, el 10 de marzo de 2020 se expidieron las 

directrices para la aplicación de teletrabajo emergente durante la declaratoria de 

emergencia sanitaria bajo acuerdo ministerial No. MDT-2020-076 el cual tenía como 

objeto “viabilizar y regular la aplicación de teletrabajo emergente [...]” (Ministerio del 

Trabajo, 2020, Art. 1). Así, cabe mencionar que Vera (2020) "lo considera emergente, 

debido a que su aplicación está directamente relacionada con una situación de fuerza 

mayor y, pretende garantizar la salud y la vida de los servidores públicos y, de los 

trabajadores del sector privado" (p. 12). 
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En este caso, lo que se pretendía era velar por la salud de los trabajadores del 

sector privado como de los servidores públicos, por lo cual la potestad de adoptar la 

implementación del teletrabajo emergente recae en el empleador. Se debe recalcar que la 

relación laboral del trabajador no se alteraría por la implementación del teletrabajo, por 

lo que el empleador estaba encargado de establecer las directrices para su realización, así 

como controlar y monitorear las actividades del teletrabajador emergente (Arts. 3 y 4).  

Finalmente, en cuanto al control de las actividades realizadas en el teletrabajo se 

establece que el Departamento de Talento Humano está obligado a utilizar un mecanismo 

tecnológico a través del cual se registren las asistencias de los teletrabajadores; mientras 

que el control de las funciones del teletrabajador debe ser realizado por el responsable 

administrativo de su departamento (Art. 10).  

1.2 Gestión de Talento Humano   

Desde sus inicios la Gestión de Talento Humano -GTH- ha atravesado un proceso 

de constante evolución a través del cual sus objetivos y finalidad han ido cambiando, es 

así que en la era de la industrialización clásica (1900-1950), la administración de personas 

se origina como Relaciones Industriales, de forma que esta se basaba en normas y 

controles rígidos. Por otra parte, en la industrialización moderna (1950-1990) se pasa a la 

clásica administración de recursos humanos, cuyo foco de estudio se encontraba en los 

objetivos organizacionales a través de los cuales se buscaba dirigir la empresa. 

Finalmente, en la era de la información (1990-actualidad) la GTH surge como tal, 

enfatizando tanto la libertad como el compromiso para motivar (Abril Freire, 2015). 

Bajo esta última perspectiva Vallejo (2015) entiende que la GTH busca el 

desarrollo del capital más importante de la empresa – el capital humano-, permitiendo la 

comunicación entre la organización y los trabajadores, de forma que la empresa se 

involucre con sus deseos y necesidades para respaldarlos, ayudarles y ofrecerles un 

desarrollo personal que enriquezca la personalidad y motivación de cada trabajador; en 

definitiva, lo que busca la GTH es elevar las competencias del personal de la empresa (p. 

30). 

         En la actualidad no existe una definición estándar de GTH, por lo cual, Rojas 

Reyes y Vilchez Paz (2018) consideran que “en el contexto netamente académico se suele 
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diferenciar este concepto del estudio de prácticas específicas de RR.HH. y la gestión 

estratégica de recursos humanos en general” (p. 28). 

De esta manera, tradicionalmente la GTH es entendida como un proceso a través 

del cual las necesidades de talento que surgen en puntos estratégicos de las organizaciones 

son anticipadas y satisfechas. Sin embargo, Ruiz Ramírez et al., (2017) destacan que los 

nuevos enfoques de GTH deben tener presente “la incertidumbre y el protagonismo cada 

vez mayor de los mercados laborales externos” (p. 37). 

Por otra parte, para Vallejo (2015) la GTH puede ser definida como aquel conjunto 

de prácticas y políticas necesarias en una organización para dirigir aquellos aspectos de 

los cargos, mismos que están relacionados con las personas. Así se pueden incluir los 

procesos de aplicación, admisión, compensación, mantenimiento, desarrollo y monitoreo 

de personal (p. 19). Pero además la autora trae a colación el concepto de GTH por 

competencia, mismo que define como “la herramienta para impulsar a la excelencia las 

competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el 

desarrollo y administración del potencial de las personas, de lo que saben hacer o podrían 

hacer” (p. 29). 

Es así que, a la luz de los conceptos, citas y bibliografía abordados, se concluye 

que la GTH es un sistema que incluye: métodos, técnicas, procedimientos y disposiciones 

orientadas al mejor aprovechamiento de la competencia humana al servicio de las 

organizaciones, para brindar productos y servicios de la mejor calidad, que satisfagan 

necesidades humanas colectivas, en un ambiente de armonía superación y progreso, que 

beneficien a todos los grupos de interés (Abril Freire, 2015, p. 26).  

1.2.1 Gestión de Talento Humano en el Teletrabajo 

La compleja naturaleza del teletrabajo tiene como consecuencia que la GTH deba 

ir más allá del solo crecimiento de la competencia humana dentro de una organización, 

por lo que los integrantes de las empresas deben pasar por un cambio cultural en la 

organización del trabajo. De esta manera, si bien la capacitación y preparación técnica es 

esencial, es fundamental que la organización se enfoque también en el desarrollo de 

competencias y habilidades que permitan la generación de nuevos tipos de relaciones 

laborales basadas en la cooperación y confianza; involucrando a todos los actores: 

trabajadores presenciales, teletrabajadores, supervisores y gerentes (OIT, 2011, p. 17). 
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 Razón por la cual en el presente apartado se busca vislumbrar a breves rasgos 

como debe estar compuesto el perfil del trabajador, así como establecer cuáles son las 

competencias digitales que debe tener una persona para trabajar bajo la mencionada 

modalidad.  

1.2.2 Perfil del teletrabajador 

De esta manera, luego de haber realizado una conceptualización de teletrabajo y 

de Gestión de Talento Humano -GTH-, es necesario considerar que en la actualidad hay 

un sinnúmero de actividades que no pueden ser sometidas a teletrabajo, así como no todos 

los trabajadores se encuentran en la capacidad de realizar sus labores en la citada 

modalidad laboral (Jaramillo y Restrepo, 2011, p.1). Por esta razón, el perfil del 

teletrabajador contará con capacidades específicas para la realización de sus actividades.  

         Es así como la Organización Internacional del Trabajo -OIT- (2011) ha señalado 

la necesidad de que la empresa sea la encargada de definir el perfil del puesto de trabajo 

dentro de su organización para determinar si el mismo puede ser realizado a través de 

teletrabajo. Además, deberá establecer y describir las competencias requeridas, 

características de la personalidad y cualidades que se buscan en una persona para 

establecer que una determinada posición puede ser realizada en el domicilio del trabajador 

o un lugar ajeno al domicilio de la empresa empleadora (p. 19). 

        Es así como la OIT al presentar una propuesta de perfil del teletrabajador establece 

un listado no taxativo de las características y condiciones que debe reunir una persona 

para ser sometida a la modalidad tratada. De la misma manera, De Harago García (1998) 

ha establecido características con las que deben contar los teletrabajadores. A 

continuación, se presentará un cuadro comparativo entre la propuesta realizada por la OIT 

como las características señaladas por el mencionado autor con el objeto de identificar las 

características y condiciones mínimas que debe reunir una persona para adoptar un cargo 

en teletrabajo. 
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Tabla 1 Comparación de características para teletrabajo 

Características 

señaladas por De 

Harago García 

Características y 

Condiciones establecidas 

por la OIT 

Comentario 

Responsabilidad y 

madurez. 

Alto grado de compromiso. Esta característica ha sido 

considerada fundamental para el 

teletrabajador, así la 

responsabilidad y madurez que 

tenga la persona le permitirá 

realizar su cargo con un alto grado 

de compromiso a través del cual 

obtendrá resultados para la 

organización. 

Capacidad de 

organización. 

Capacidad de proceder solo, 

sin supervisión; capacidad 

para tomar decisiones. 

Competencia para plantear 

un plan de acción con 

objetivos, definiendo el 

empleo de recursos y 

prioridades 

Disciplina, sistematicidad y 

orden. 

Capacidad de auto gestionar 

el tiempo. 

Capacidad de armonizar vida 

familiar y laboral. 

El teletrabajador debe encontrarse 

en la condición de poder 

organizarse y proceder sin 

necesidad de supervisión, de esta 

manera, su disciplina, 

sistematicidad y orden le 

permitirán trazar un plan a través 

del cual conseguirá sus objetivos 

en plazos establecidos. Sin que esto 

implique un impedimento para 

armonizar su vida familiar y 

laboral. 

Capacidad para 

emprender. 

Seguridad, autonomía, 

autocontrol, proactividad, 

iniciativa. 

De Harago García considera 

importante para el teletrabajador la 

capacidad para emprender, debido 

a que a través de esta adoptará una 

conducta de productividad 

permanente, lo cual, en conjunto a 

la seguridad, autonomía, 

autocontrol, proactividad e 

iniciativa tendrán consecuencias 

beneficiosas para la organización.  
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Capacidad de 

comunicación 

utilizando las nuevas 

tecnologías. 

Capacidad de gestionar la 

comunicación. 

Es fundamental que el 

teletrabajador sea capaz de 

comunicarse y realizar sus labores 

a través del uso de las nuevas 

tecnologías, puesto a que solo a 

través del correcto uso de las 

mismas, podrá desempeñar sus 

funciones de manera eficaz y 

eficiente para la empresa. 

Capacidad de 

adaptación 

(flexibilidad) 

Capacidad de adaptación 

rápida a situaciones de 

cambio. 

Flexibilidad para orientarse 

en la búsqueda y concreción 

de resultados. 

Es a través de adaptarse 

rápidamente a situaciones de 

cambio que el teletrabajador podrá 

desempeñar sus funciones con 

mayores beneficios para la 

organización. Además, la 

flexibilidad le permitirá obtener 

herramientas para la concreción de 

objetivos. 

 

Con lo ilustrado en la tabla anterior, se constatan las diferentes capacidades que 

debe reunir un teletrabajador, las cuales, si bien no son exclusivas, sirven de base para el 

desarrollo de los cargos de teletrabajo en una determinada organización, debido a que 

estos vinculan las capacidades de responsabilidad, organización, adaptación, proactividad 

y utilización de las TIC, con el cumplimiento de objetivos. Sin embargo, como lo ha 

mencionado la OIT, estas destrezas y requisitos deberán modificarse para formar un perfil 

del teletrabajador que cumpla con los requisitos y necesidades de la empresa.  

1.2.2.1 Competencias digitales de los teletrabajadores 

Toda organización requiere que sus trabajadores desarrollen sus actividades 

laborales eficientemente, para lo cual los empleados deberán contar con competencias, es 

decir, un conjunto de habilidades que les permitan desempeñarse en una labor específica 

(Martin & Omrani, 2015, p. 625). Por lo tanto, competencias son aquellos requerimientos 

exigidos a los trabajadores en el mundo laboral (Guzmán y Villamizar, 2017, p. 10), 

siendo algunas de estas: (1) de operaciones, cuando es necesario el manejo de 

herramientas de texto y cálculo; (2) de internet móvil, al necesitar la instalación y 

Fuente: Contenido de OIT (2011, p. 19) y Harago (1998, p. 90) 
Elaboración propia 
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utilización de aplicaciones; (3) de navegación de la información en el caso de la necesidad 

de búsquedas o interacción en redes; y (4) de competencias creativas al tratarse de la 

modificación, diseño o creación de contenidos (Deursen, Helsper, & Eynon, 2014, p. 11) 

         Además, Guzmán (2016) establece que por competencia se entiende a “el 

desempeño de los trabajadores en sus trabajos para desarrollar sus actividades de manera 

eficiente y basados en las habilidades relacionadas con el que-hacer, saber-hacer y el 

saber-ser” (p. 15). Lo cual debe ser considerado en conjunto con el nivel educativo del 

trabajador, debido a que este definirá tanto su nivel de productividad en la empresa como 

también su remuneración, siendo por lo tanto un aspecto relacionado con el beneficio de 

ambas partes de la relación laboral (Schevchuk, Strebkov y Davis, 2015). 

         En el caso del teletrabajo, se debe además considerar a la tecnología como un 

mecanismo a través del cual se busca maximizar el desempeño de los trabajadores para 

que realicen sus actividades eficientemente, lo cual se realizará a través del desarrollo de 

sus habilidades y competencias (Guzmán y Villamizar, 2017, p. 17), sumado a esto, las 

habilidades de los teletrabajadores se enfocan en la utilización de la tecnología de la 

comunicación, así se denota la utilización de foros, correos electrónicos, chats, 

simuladores, videoconferencias, entre otros (Gross y Contreras, 2006). 

         De esta manera, las habilidades requeridas por el teletrabajador para el desempeño 

de sus actividades se han estudiado con el objeto de maximizar la utilización de las TIC 

en búsqueda de aumentar la productividad empresarial.  De esta manera, Deursen y Van 

Dijk (2011) han concluido que las competencias con las que debe contar el teletrabajador 

pueden ser “formales y operacionales, si se desempeñan en un contexto tecnológico, y de 

información y estratégicas, cuando se hace referencia al uso de internet” (p. 15). 

En definitiva, las competencias digitales con las que deben contar los trabajadores 

para el desempeño de sus labores bajo la modalidad de teletrabajo se relacionan tanto con 

la necesidad de desarrollar sus conocimientos de forma estructurada, flexible y compleja; 

como con la forma en que transmitirán estos conocimientos a través de la utilización de 

herramientas ofimáticas las cuales garantizarán el almacenamiento, interacción e 

intercambio de información entre empleador y trabajador (Gross y Contreras, 2006, p. 

25). 
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        1.2.3 Evaluación de desempeño 

            La evaluación de desempeño es una herramienta a través de la cual se optimizan 

los recursos de la empresa al permitir que la persona tenga una concepción más 

responsable de su trabajo (Gil, Ruiz, & Ruiz, 1997, p. 58). Concepto que es ampliado por 

Chiavenato (1999) al establecer que es un proceso de valoración sistemática del 

desempeño de una persona en su cargo; o de su potencial en un desarrollo futuro. Este 

proceso implica juzgar o estimular el valor, cualidades y excelencia de un trabajador (p. 

357). Así también Sastre & Aguilar (2003) conceptualizan a la evaluación del desempeño 

como “aquel proceso sistemático y estructurado, de seguimiento de la labor profesional 

del empleado, para valorar su actuación y los resultados logrados en el desempeño de su 

cargo” (p. 321).   

         Por otro lado, los métodos de evaluación de desempeño se califican de 

conformidad con lo que miden: características, conductas -comportamientos- o 

resultados. De esta manera Alles (2007) define a los métodos basados en características 

como aquellos que “están pensados para medir hasta qué punto un empleado posee ciertas 

características, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que la empresa 

considera importantes. Son populares porque son sencillos o fáciles de administrar” (p. 

32). Siendo necesario que las características estén diseñadas en relación con el puesto, de 

lo contrario puede obtenerse una medición subjetiva como resultado. 

         En cuanto a los métodos basados en el comportamiento o basados en conductas, 

si bien son muy usados, no son los más objetivos, pues estos permiten al evaluador 

“identificar que tan alejado o cerca está el empleado de la escala y describen qué acciones 

deberían (o no deberían) exhibirse en el puesto” (Alles, 2007, p. 33). 

Estos permiten proporcionar a los empleados información orientada a la acción, 

facilitando su desarrollo personal (Alles, 2007, p. 34). Dentro de estos métodos 

encontramos a la evaluación en 360°, la cual es una evaluación circular de desempeño en 

la que participan todas las personas que tienen interacción con el empleado, permitiendo 

recolectar información de diferentes fuentes (Chiavenato I., 1999); y la evaluación de 

180° que es una evaluación a nivel jerárquico, en la cual los superiores, jefes y clientes, 

evalúan a la persona permitiendo el desarrollo de los recursos humanos (Alles, 2002, p. 

145). 



12 
  

         Finalmente, los métodos basados en resultados evalúan los resultados obtenidos 

por los empleados en su trabajo, siendo estos más objetivos que los métodos anteriores al 

estar fundamentados en una correcta objetivación, además, otorgan más autoridad a los 

empleados (Alles, 2007, p. 35). 

          Además de los métodos señalados en líneas anteriores, el método de evaluación 

que se utilizará en el presente trabajo de investigación es el denominado administración 

por objetivos -A.P.O.-, el cual aparece en 1954 al ser caracterizada, por primera vez, por 

Peter F. Drucker (considerado el creador de la APO). De esta manera, la administración 

por objetivos surgió como un criterio financiero de evaluación y control, y posteriormente 

como un método de evaluación y control de desempeño en áreas y organizaciones que 

tienen un crecimiento acelerado.   

         La A.P.O., es aquella administración de las empresas por autocontrol y objetivos, 

implicando una autodirección no burocratizada. Así George Odiorne (1965) entiende a la 

administración por objetivos como aquel proceso administrativo donde el supervisor y 

subordinado trabajan por metas comunes y las prioridades que tiene la organización. (p. 

205).  

         Concluimos entonces que la APO es un método de evaluación y un sistema a 

través del cual los subordinados y sus superiores establecen en conjunto objetivos de 

desempeño, revisando periódicamente el avance hacia los objetivos y recompensando 

dicho avance. En el teletrabajo, la APO hace que los objetivos sean operativos al 

distribuirlos por toda la organización en forma de cascada.   
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Capítulo II Metodología 

2.1 Tipo de investigación 

El presente estudio de investigación es de tipo transversal con un enfoque mixto: 

cualitativo y cuantitativo, y tiene un alcance descriptivo: “busca especificar las 

propiedades, características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, 

objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a análisis, únicamente pretende medir o 

recoger información de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o variables 

a las que se refiere”. (Hernández, 2014) 

2.2 Objetivos 

2.2.1 General 

Construir un modelo estandarizado de manual de perfiles y evaluación por 

objetivos para teletrabajo. 

2.2.2 Específicos 

Estandarizar las capacidades de los cargos por sectores económicos. 

Definir las capacidades estandarizadas para teletrabajo. 

Diseñar un proceso del desempeño por medio de la Gestión de Objetivos. 

2.3 Muestra 

Esta investigación se realizará a 16 empresas de la ciudad de Cuenca, que sean 

parte de diferentes sectores económicos. Es importante reconocer aquellas que tengan 

identificado los perfiles de los cargos a analizar. 

2.4 Instrumento 

Base de datos recolectados de organizaciones de diferentes sectores económicos, 

la misma que fue realizada por los compañeros de Postgrado, en el tema de tesis: “Análisis 
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de cargos que se adaptan de mejor manera al teletrabajo durante la crisis del Coronavirus”.  

(Morales Celis, et al., 2020) 

2.5 Procedimiento  

Se detalla el procedimiento, de acuerdo con cada objetivo específico que se ha planteado 

para esta investigación: 

2.5.1 Estandarizar las características de los cargos por sectores económicos. 

Análisis de base de datos: Identificar qué variables de cargos se repiten, comparar 

variables y aplicar métodos estadísticos para definir los valores estándar. 

Análisis de base de datos: estandarizar las variables que tienen mayor impacto en el 

desempeño en el teletrabajo, para esto se usa el análisis factorial: “asocian variables 

mediante un patrón predecible para un grupo o población, usada para explicar las 

correlaciones entre las variables observadas en términos de un número menor de variables 

no observadas”. (Hernández, 2014) 

2.5.2 Definir las características estandarizadas para teletrabajo. 

Levantamiento de información: 

Análisis documental (de los perfiles – actividades esenciales) de las empresas 

seleccionadas como muestra. 

Encuestas (para validar cuantitativamente). 

Entrevistas (para validar cualitativamente). 

2.5.3 Diseñar un proceso de evaluación del desempeño por medio de la Gestión 

de Objetivos. 

Definir variables e indicadores de un proceso de evaluación que se adapte a las 

características de las características analizadas. 

Diagramar un proceso general, que se adapte a las diferentes características del 

teletrabajo. 
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Capítulo III Análisis de Resultados 

3.1 Análisis cuantitativo de la base de datos: 

La base de datos analizada, es el resultado de la encuesta levantada a diferentes 

funcionarios de diferentes sectores económicos de la ciudad de Cuenca, consta con un 

total de 56 variables, mismas que han sido codificadas de X1 – X56. Se ha realizado un 

análisis de correlación, en dónde la variable dependiente es X24 = Productividad en 

general .  

El modelo que se puede observar en la Tabla 1. demuestra un grado de correlación 

entre la variable dependiente e independiente. Aceptando el modelo presentado, debido a 

que el nivel de significancia es menor a 0,05 como se observa en la Tabla 2. 

Tabla 2 Resumen de modelo de correlación 

Resumen del modelo 

Modelo R 

R 

cuadrado 

R 

cuadrado 

ajustado 

Error 

estándar 

de la 

estimación 

1 ,883a 0,780 0,778 0,455 

a. Predictores: (Constante), X23, X6, X21, X18, X17, X26, 

X15 

 

Tabla 3 Análisis de varianza 

ANOVAa 

Modelo 

Suma de 

cuadrados gl 

Media 

cuadrática F Sig. 

1 Regresión 710,003 7 101,429 489,503 ,000b 

Residuo 200,578 968 0,207     

Total 910,581 975       

a. Variable dependiente: X24 

b. Predictores: (Constante), X23, X6, X21, X18, X17, X26, X15 
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Con lo anterior mencionado, se identifican que las variables que mantienen 

relación con X24 son: X6, X15, X17, X18, X21, X26, X23. 

 

Tabla 4 Coeficientes del modelo 

Coeficientesa 

Modelo 

Coeficientes no 

estandarizados 

Coeficientes 

estandarizados 

t Sig. B 

Desv. 

Error Beta 

1 (Constante) 0,124 0,079   1,570 0,117 

X6 -0,030 0,014 -0,033 -2,191 0,029 

X15 0,135 0,031 0,131 4,387 0,000 

X17 0,114 0,023 0,120 4,888 0,000 

X18 0,085 0,023 0,086 3,737 0,000 

X21 0,035 0,014 0,044 2,436 0,015 

X26 0,333 0,030 0,325 11,105 0,000 

X23 0,289 0,029 0,287 9,875 0,000 

a. Variable dependiente: X24 

 

Los códigos mencionados responden a las siguientes preguntas: 

X24 Mi productividad en general 

X6 Nivel de contacto con otras personas 

X15 Capacidad de planificación 

X17 Capacidad de concentración 

X18 Manejo de los sistemas informáticos requeridos 

X21 Cumplimiento de horas laborales (no trabajar horas extra) 

X26 Eficiencia en general 

X23 Cumplimiento de los objetivos de mi cargo 
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3.2  Análisis cualitativo de información: 

Para la validación cualitativa de las variables obtenidas en el modelo de correlación, 

se estructura una entrevista dirigida a las personas quienes realizaron la encuesta. Las 

variables a validar en la entrevista son las siguientes: 

Nivel de contacto con otras personas  X06 

Capacidad de planificación X15 

Capacidad de concentración X17 

Manejo de los sistemas informáticos X18 

 

 

 

Con la información recolectada mediante entrevistas, se realiza una red de las 

categorías encontradas, con el uso de la herramienta AtlasTi. En la figura 1, se comprueba 

que las competencias necesarias para un perfil de teletrabajo son: Planificación y 

organización, Concentración, Orientación a los resultados y Manejo de Tics. 

Figura  1 Análisis cualitativo de información 

Elaboración propia 
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3.3 Análisis de metodologías para evaluación de desempeño: 

La evaluación de desempeño, como ya lo hemos citado en esta investigación, es un 

proceso de medición del alcance y gestión en las actividades de cada cargo dentro de una 

organización. Reconocer cómo se está realizando el trabajo del colaborador es una 

herramienta importante para su crecimiento personal y de la empresa. Al hablar del 

teletrabajo y con los resultados alcanzados en esta investigación; el desarrollo de las 

actividades en esta modalidad demanda que el colaborador desarrolle nuevas capacidades 

y la visión laboral se enfoque en obtener resultados y alcanzar objetivos.  

Existen diversos métodos de evaluación de desempeño, como se describen en la tabla 

5: 

Tabla 5 Resumen de métodos de evaluación de desempeño 

Método de evaluación Definición 
Autores 

relacionados 

Método de escala gráfica 

Evalúa en qué medida el trabajador posee una 

determinada característica y el nivel 

alcanzado al momento de desempeñar su 

trabajo. 

Martínez 

Chiavenato  

Dessler 

Método de elección forzada 

Evalúa el desempeño mediante frases que 

describen el comportamiento individual. El 

evaluador está en la obligación de escoger 

entre las opciones y brindar una respuesta. 

Dessler  

Chiavenato 

Método de comparación por 

pares 

Evalúa mediante comparación del desempeño 

entre un trabajador y otro en diferentes 

campos de la competitividad y cumplimiento 

que establece la organización. 

Chiavenato  

Dessler 

Método de incidentes críticos 

El supervisor evalúa mediante: investigación, 

observación y registro de hechos, positivos o 

negativos que destacan del desempeño del 

colaborador.  

Chiavenato  

Castillo 

Aponte 

Método de frases descriptivas 

Evalúa mediante frases que describen o no el 

desempeño del subordinado. Marcación de 

respuestas de "Sí (+) o No (-)" 

Chiavenato 
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Evaluación de 360 grados 

Esquema de evaluación, en dónde se 

involucra todo el entorno del evaluado. Jefes, 

pares, colaboradores, clientes externos. 

Evalúa la conducta, comportamiento y cómo 

accionan los trabajadores dentro de la 

organización. 

Alles  

Flores 

Mendoza 

Cervantes 

Penagos 

Método de evaluación por 

compromisos 

Evalúa el desempeño mediante los 

compromisos laborales que el trabajador ha 

implementado en el desarrollo de sus 

actividades, mismos que se basan en los 

objetivos estratégicos de cada organización y 

su cultura. En este método lo utiliza el jefe 

inmediato del colaborador o el personal que 

mantenga una relación directa, con quien 

deberán concertar los objetivos para la 

evaluación. 

Galpin 

Alfaro 

Castellanos   

 

Con lo anterior mencionado y referente a las necesidades que se presentan para el 

desarrollo de las actividades mediante teletrabajo, se realiza una breve descripción de 

cómo es la aplicación de los métodos de Evaluación 360° y el Método de Evaluación 

por Compromisos. 

  

Elaboración propia 
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Figura  2 Descripción de evaluación 360° 

 

 

              

 

  

Planeación de la evaluación 

Definir el grado de evaluación 
(90°,180°, 270°, 360)  

Enlistar las actividades esenciales con 
sus indicadores de gestión. Definir 
rangos de puntuación 

  

 

Capacitación a evaluados y 
evaluadores 

Proceso de evaluación deberá ser 
conocido por la organización. 

 
 

Evaluación de Desempeño 

Se evalúa los cargos en los tiempos 
establecidos. 

  

 

Análisis de Resultados 

Reconocer las dimensiones y los 
valores alcanzados por las personas en 
cada cargo. 

 

Retroalimentación 

Dar a conocer los resultados. 

Establecer planes de mejora. 

Elaboración propia 
 



21 
  

Figura  3 Descripción de Evaluación por compromisos 

 

 

  

 

  

Planeación de evaluación 

Entrevista para establecer objetivos 
con el colaborador y jefe inmediato. 

Estandarizar dichos objetivos, dentro 
del marco del perfil. 

  

 

Planeación Estratégica 

Fijación de objetivos empresariales con sus 
respectivos responsables para el 
cumplimiento. 

  

Compromisos Laborales 

Compromiso que se reflejan en el 
cumplimiento de las actividades de 
cada perfil. 

  

 

Compromisos Comportamentales 

Relacionado con la conducta de cada 
colaborador 

  

Evidencia 

De cada compromiso y objetivo el/la 
colaborador/a deberá resguardar con 
evidencia para verificar dichas 
acciones. 

  

 

Seguimiento al evaluado 
El evaluador deberá realizar un 
seguimiento a los compromisos y 
objetivos planteados con el 
evaluado. 

 
Comparación de resultados 

Mediante indicadores de gestión. 

Fuente: Modelo para la evaluación del desempeño laboral, 2021 
Elaboración propia 
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Capítulo IV Propuesta de modelos 

4.1 Propuesta de modelo de perfil para teletrabajo 

 

Definiendo las competencias conductuales y técnicas para el teletrabajador de la 

siguiente manera: 

 

Tabla 6 Definición de competencias para teletrabajo 

1.- Planificación y organización Capacidad de auto gestionar el buen desarrollo de 

las actividades, planificando el proceso para el 

alcance de resultados esperados en el tiempo 

establecido. 

2.- Orientación a los resultados Capacidad para cumplir los objetivos del perfil y 

organizacionales, integrando los recursos 

organizacionales y propios para alcanzar los 

resultados esperados. 

3.- Concentración Capacidad para equilibrar actividades del hogar y 

actividades laborales. Centrando nuestra atención 

en el desarrollo de las actividades laborales diarias. 

4.- Manejo de Tics 

 

Nivel intermedio en el uso de paquetes 

informáticos y de comunicación, como también los 

utilizados por cada organización. 

 
Elaboración propia 

 

Dadas estas características, se puede diferenciar que las dos primeras se tratan de 

competencias que requieren de un trabajo conjunto con la organización; por ejemplo, es 

complicado tener orientación a los resultados a nivel individual, si la organización no ha 

planteado los objetivos que se esperan de la persona. Por otro lado, para las características 

3 y 4, aunque la empresa puede generar espacios donde se facilitan las mismas (por 

ejemplo, por medio de capacitación); aún así, son competencias plenamente del sujeto, y, 

por lo tanto, la propuesta presentada a continuación considera estas diferencias para su 

ejecución. 
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4.2 Propuesta de modelo de evaluación de desempeño para teletrabajo 

 

En base a lo expuesto en el párrafo anterior, y con el análisis de resultados 

realizado en esta investigación, se estructuró una propuesta dividida en dos métodos de 

implementación: a) Mejora estructural para las características 1 y 2, y b) Mejora 

comportamental para las características 3 y 4 que se consideran transversales. 

La mejora estructural se implementa por medio del diseño de procesos. A 

continuación, se diagrama la siguiente Propuesta de Evaluación de Desempeño para el 

teletrabajo, en donde las capacidades de: Planificación y organización junto con 

Orientación a resultados, se reflejan en cada actividad para la evaluación, en diferentes 

etapas, las cuales se representan en la figura 4.  
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Figura  4 Diagrama de modelo de evaluación de desempeño para Teletrabajo 
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Elaboración propia 

 

Planificación y organización  Orientación de resultados 
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Tabla 7 Descripción de actividades del diagrama 

N° Actividad Descripción Responsable 

1 

Socializar el 

cronograma mensual 

general. 

Planificar actividades por cada   

departamento/área/unidad. 

Socializar el cronograma de actividades 

con el equipo de trabajo. 

Jefe de 

departamento/área/unidad 

2 

Programar 

actividades por cada 

cargo. 

Planificar actividades mensuales en pro de 

alcance de los objetivos. 

Establecer el horario para cumplimiento de 

actividades. 

Teletrabajador 

3 
Enviar cronograma 

de teletrabajador. 

El cronograma generado deberá ser 

enviado al jefe de 

departamento/área/unidad, para su 

aprobación. 

Teletrabajador 

 Decisión. 

¿Aprueba cronograma? Sí o No 

Sí. Continúa a la actividad 4.  

No. El teletrabajador deberá planificar 

nuevamente las actividades, conjuntamente 

con el jefe de departamento/área/unidad. 

Jefe de 

departamento/área/unidad 

4 
Definir indicadores 

para objetivos 

Junto con el teletrabajador definir los 

indicadores para los objetivos planteados 

en el cronograma aprobado. 

Jefe de 

departamento/área/unidad 

5 
Cargar a matriz de 

seguimiento 

Cargar los objetivos a la matriz de 

cualquier herramienta que la organización 

utilice.  

Jefe de 

departamento/área/unidad 

 Base de datos Base de datos de matriz de seguimiento  

6 
Analizar los 

resultados generados. 

Monitorear los datos enviados por el jefe de 

departamento/área/unidad. 

Analizar alcance de indicadores de 

objetivos. 

Talento Humano 

7 
Visualizar resultados 

para teletrabajadores 

Cargar a un visualizador los resultados. 
Talento Humano 
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Como se puede ver en el diagrama de flujo presentado, se plantean dos etapas 

claramente definidas, donde la primera sección se garantiza que la organización facilite 

la planificación y organización y en la segunda se trabaja claramente sobre la orientación 

a los resultados. De esta manera se garantiza que la organización ejecute las actividades 

básicas para la consecución de los dos primeros requisitos. 

Referente a las competencias transversales: Manejo de tics y Concentración, el 

plan de mejora comportamental se basa en un método de incentivos para garantizar que, 

cada teletrabajador desempeñe las funciones de acuerdo a las capacidades necesarias. 

4.2.1 Incentivos en el ámbito laboral 

Sánchez (2015) menciona que los incentivos son significativos para lograr la 

motivación laboral, permitiendo así que el funcionamiento de la empresa sea óptimo. Los 

incentivos forman parte importante para que los trabajadores alcancen sus metas, por lo 

Identificar fortalezas y puntos a trabajar en 

la metodología de desempeño en 

teletrabajo. 

 Decisión  

¿Aceptan resultados? 

Sí. Retroalimentación 90° 

No. Analizar los resultados generados.  

Talento humano deberá analizar 

nuevamente los resultados obtenidos en 

conjunto con el jefe de 

departamento/área/unidad y el 

teletrabajador. 

Teletrabajador 

8 
Retroalimentación de 

90° 

Retroalimentación del desempeño de sus 

actividades al jefe de 

departamento/área/unidad, para cambios en 

metodología o continuidad de la misma, 

con presencia de TTHH. 

Teletrabajador 

9 

Informe final de 

evaluación de 

desempeño. 

Elaborar informe final, consolidando los 

resultados de evaluación al teletrabajador y 

el jefe de departamento/área/unidad. 

Talento Humano 

Elaboración propia 
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tanto, se puede señalar que mejoran e incrementan la relación entre empleado y 

empleador, son adecuados para motivar individualmente o por grupos de trabajo, y así 

aumentando la productividad por consecuente obtiene resultados más elevados.  (p. 1) 

Por otro lado, Downs (2014) menciona que los incentivos son favorables para 

incrementar la satisfacción y productividad en los trabajadores, al realizar un plan de 

incentivos se reconoce mediante estos los logros, creatividad, el sentido de pertenencia 

del trabajador, además que esto ayuda a fortalecer el desempeño laboral que contribuiría 

a orientarlo hacia la calidad y productividad que es lo que se espera en toda organización.  

(p. 9) 

4.2.2 Propuesta de herramienta: Incentivo integral 

Dentro de esta propuesta se busca que las capacidades transversales sean 

ejecutadas por el teletrabajador en el desarrollo sostenible de todas las actividades de cuál 

sea responsable. Dichas capacidades: Manejo de TICS y Concentración, deben presentar 

constancia en el día a día del teletrabajador. Por ello, y como la teoría lo menciona, es 

importante incentivar al colaborador para el uso correcto de las mismas y la obtención de 

resultados.  

Resumiendo, la herramienta en: 

   

Concentración Manejo de Tics 

Figura  5 Incentivo integral para capacidades transversales 
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La propuesta presentada en este estudio, se ha denominado Incentivo Integral, esto 

debido a que recoge los componentes de: Manejo de TICs y Concentración, que, al ser 

capacidades transversales, los mismos se crean y unen para incentivar al teletrabajador a 

implementar dicho mecanismo en el desarrollo de sus actividades.  

Los componentes para un incentivo integral garantizan que las capacidades 

transversales formen parte de la cultura para un teletrabajo sostenible. Es necesario, 

garantizar la concentración del teletrabajador, para ello se plantea estimular a los 

colaboradores para un desarrollo de actividades en un ámbito de reconocimiento del 

trabajo, para generar un sentido de pertenencia al mismo, independientemente si se 

encuentra o no en las instalaciones físicas de la organización. Otro componente, 

incentivos psicolaborales se refieren a incentivar al teletrabajador tanto en remuneración 

(bonos) como en la parte de estabilidad emocional y psicológica. 

En la capacidad Manejo de Tics, se presentan los componentes: capacitación al 

personal para que conozcan el uso de las herramientas que la organización utilice dentro 

del desarrollo y para el alcance de objetivos. Adicional, se plantea un monitoreo del uso 

de las TICS para generar una automatización de las mismas dentro de cada proceso.  

Todos los componentes antes mencionados, se direccionan a generar motivación 

al personal e implantar las capacidades transversales. 
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Conclusiones 

Referente al perfil de un teletrabajador, con el análisis cualitativo, se comprueba 

la importancia del Manejo de sistemas informáticos para un buen desempeño en el 

teletrabajo. Esto debido a que, el acceso a diferentes sistemas informáticos permite 

implementar métodos para controlar y gestionar las actividades en el trabajo desde el 

domicilio, llegando a ser un canal de relación directa con la organización y la 

información. Es importante destacar que la organización deberá implementar sistemas 

para que las actividades desde casa se desarrollen de manera segura, es decir, brindar 

insumos para generar una oficina desde casa con la conectividad y ergonomía necesaria, 

para motivar al personal el buen desempeño de sus labores.  

Cuando las actividades son controladas, demandan al colaborador desarrollar una 

capacidad de planificación de actividades, con una visión de consecución de objetivos 

planteados para el cargo en un tiempo determinado. Por lo tanto, el teletrabajador prefiere 

ser evaluado por los objetivos planteados con anticipación y alcanzar los mismos. 

La modalidad de teletrabajo dependerá del perfil del puesto y si esta demanda un 

alto nivel de contacto físico con los clientes ya sean internos o externos.  

Dicha singularidad deberá mantener un equilibrio entre las actividades del hogar 

y las del trabajo. Requiere de capacidad de concentración, al no mantenerse un equilibrio, 

esto generará un incumplimiento en el horario de trabajo.  

 Para que un trabajador, sea considerado para desempeñar sus actividades 

mediante la modalidad domiciliaria, de acuerdo al Manual de buenas prácticas del 

teletrabajo emitido por la OIT recomienda que la empresa defina el perfil del puesto y la 

personalidad de quien lo va a desempeñar en esta modalidad. (Manual de buenas prácticas 

en teletrabajo, 2011) 

En esta investigación se presentan las siguientes capacidades como necesarias 

para un perfil del teletrabajador: 
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Figura  6 Competencias para teletrabajo 

 

Realizando un análisis con las capacidades que la OIT presenta un listado 

general de características que incrementen el éxito en la modalidad de teletrabajo, 

coincidiendo con las expuestas en esta investigación. 

 

Tabla 8 Comparación de competencias OIT vs Propuesta de perfil 

OIT Propuesta de perfil 

 

 Disciplina, sistematicidad y orden 

 Competencia para plantear un 

plan de acción con objetivos 

definiendo empleo de recursos y 

prioridades. 

 Capacidad de proceder solo, sin 

supervisión. 

 Alto grado de compromiso 

 Seguridad  

 

Planificación y organización 

Elaboración propia 
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 Capacidad para armonizar vida 

familiar y laboral 

 Capacidad de auto gestionar el 

tiempo 

 Autocontrol 

 Capacidad para tomar decisiones  

 Capacidad de adaptación rápida a 

situaciones de cambio 

 

Concentración 

 

 Flexibilidad para orientarse en la 

búsqueda y concreción de 

resultados 

 Proactividad, iniciativa 

 

Orientación a los resultados 

 

 Autonomía 

 Capacidad de gestionar la 

comunicación 

 

Manejo de Tics 

 

En la modalidad de teletrabajo, se ha reflejado la importancia de cumplir con las 

metas y/u objetivos del cargo, mismos que deberán ser guiados con los de toda la 

organización. Para establecer los objetivos del cargo es necesario definir conjuntamente 

los estándares sobre los que se van a evaluar. Los cuales se logran con una entrevista al 

evaluado con su jefe inmediato, de esta manera los objetivos serán descritos por las partes.  

Evaluar el desempeño, es fundamental en toda organización independiente de la 

modalidad en que desarrolle sus actividades el trabajador; presencial o teletrabajo. Sin 

embargo, es importante resaltar la importancia de reconocer que; el teletrabajo merece un 

tratamiento acorde a sus necesidades. 

Elaboración propia 
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En este contexto, el enfoque de la evaluación de desempeño se basa en la 

obtención y entrega de resultados. Es decir, el teletrabajador deberá conocer los productos 

a entregar y objetivos a alcanzar, para una planificación y organización de actividades. 

Por esto, se propone un modelo de evaluación constante, mismo que tiene dos ejes 

marcados en las competencias encontradas del perfil. (Figura 4). 

También se han encontrado que las capacidades: Manejo de TICs y 

Concentración, son transversales. Por esto, se propone una herramienta de incentivos a la 

cual se ha llamado Incentivo Integral. Este modelo integra componentes que garantizan 

al mismo tiempo la concentración y el manejo de TICs. 
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Recomendaciones 

La organización, cualquiera que fuere su sector, debe mantener un perfil bien 

definido para identificar. a) si el cargo es apto para teletrabajo y b) definir el tipo de 

evaluación de desempeño. En cada perfil es necesario contar con las competencias 

necesarias para que una persona lo ocupe y sobre todo la descripción de actividades, 

objetivos e indicadores que guiarán el desarrollo del colaborador dentro de la 

organización. 

Es necesario comprender que la Evaluación de Desempeño, se la emplea a todo el 

personal, sin importar si es trabajo presencial o tele trabajo. Al obtener los resultados de 

la evaluación de desempeño, es primordial brindar una retroalimentación de lo que ha 

obtenido cada evaluado/a. De esta manera reconocer cómo es el proceso de cada cargo 

dentro de la organización. Por otro lado, también evaluar si los objetivos planteados al 

inicio, fueron posibles de alcanzar o caso contrario, cuáles fueron las novedades dentro 

del desarrollo de las mismas. 

La organización deberá velar por el bienestar de todos sus integrantes, como 

hemos descrito en esta investigación, los incentivos generan un impacto positivo en los 

colaboradores para que se cumplan con los objetivos. Dentro de la propuesta de modelo 

de Incentivo Integral, se identifica que, como Talento Humano: brindar al teletrabajador 

de insumos para creación de métodos de concentración que sean adaptados a cada uno. 

Esto se puede lograr mediante talleres informativos y de cohesión de conocimientos. 

Para un buen manejo de TICs, la organización debe reconocer que es 

indispensable dotar a sus colaboradores de las herramientas físicas y de software 

adecuadas para el desarrollo de las actividades remotas. 

El teletrabajador, si bien es cierto, no permanece en el espacio físico de la 

organización, sin embargo, se debe emplear medidas para que la persona se sienta parte 

del entorno.  
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Anexos 

a) Base de datos tabulados para análisis cuantitativo 

  

X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 X27 X28 X29 X30 X31 X32 X33 X34 X35 X36 X37 X38 X39 X40 X41 X42 X43 X44 X45 X46 X47 X48 X49 X50 X51 X52 X53 X54 X55 X56 D1 D2 D3 D4 D5

4,00 1,25 2,00 4,00 2,00 3,75 0,83 5,00 1,00 2,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,17 5,00 4,17 4,17 4,17 5,00 5,00 4,17 5,00 5,00 4,17 5,00 1,25 1,25 1,25 2,50 2,50 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 5,00 2,50 1,25 1,25 2,50 2,50 1,25 1,25 1,25 2,50 2,50 2,50 1,25 2,50 2,50 1,00 55,00 1,67 1,00 1,00

1,00 1,25 1,00 1,00 1,00 2,50 1,67 5,00 3,00 1,00 2,50 4,17 5,00 5,00 4,17 5,00 4,17 4,17 4,17 5,00 2,50 3,33 5,00 4,17 4,17 4,17 1,25 1,25 2,50 1,25 3,75 2,50 5,00 5,00 3,75 1,25 1,25 1,25 5,00 2,50 5,00 1,25 2,50 1,25 1,25 1,25 2,50 3,75 1,25 2,50 2,50 1,25 2,50 2,50 2,50 2,50 2,00 59,00 1,67 1,00 5,00

2,00 1,25 2,00 2,00 5,00 2,50 1,67 5,00 1,00 3,00 5,00 2,50 2,50 3,33 5,00 4,17 3,33 4,17 3,33 4,17 5,00 1,67 5,00 4,17 5,00 5,00 1,25 1,25 2,50 2,50 1,25 5,00 5,00 3,75 2,50 1,25 1,25 2,50 3,75 3,75 2,50 5,00 2,50 3,75 2,50 2,50 3,75 2,50 2,50 3,75 2,50 2,50 5,00 3,75 3,75 2,50 2,00 41,00 3,33 1,00 3,00

1,00 2,50 4,00 1,00 1,00 5,00 3,33 5,00 1,00 2,00 1,25 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 1,25 1,25 2,50 1,25 5,00 1,25 3,75 5,00 3,75 1,25 1,25 1,25 3,75 1,25 1,25 3,75 2,50 1,25 3,75 3,75 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 5,00 1,25 1,25 1,25 1,00 46,00 1,67 4,00 4,00

5,00 5,00 3,00 4,00 5,00 2,50 2,50 5,00 2,00 3,00 2,50 3,33 1,67 1,67 3,33 4,17 4,17 4,17 3,33 2,50 1,67 2,50 3,33 4,17 4,17 4,17 1,25 1,25 1,25 2,50 2,50 5,00 1,25 1,25 5,00 1,25 3,75 2,50 1,25 3,75 1,25 5,00 2,50 5,00 1,25 1,25 2,50 2,50 5,00 3,75 2,50 5,00 5,00 1,25 5,00 2,50 2,00 35,00 1,67 1,00 5,00

2,00 1,25 2,00 5,00 5,00 3,75 1,67 5,00 1,00 1,00 5,00 4,17 4,17 4,17 4,17 4,17 4,17 5,00 4,17 4,17 0,83 3,33 4,17 4,17 4,17 4,17 1,25 1,25 1,25 2,50 2,50 2,50 2,50 1,25 1,25 1,25 1,25 2,50 2,50 1,25 2,50 3,75 2,50 2,50 1,25 2,50 3,75 1,25 1,25 2,50 1,25 1,25 1,25 2,50 2,50 1,25 2,00 48,00 2,50 1,00 1,00

1,00 1,25 5,00 4,00 4,00 2,50 2,50 2,50 3,00 3,00 1,25 5,00 4,17 4,17 4,17 4,17 4,17 4,17 4,17 5,00 4,17 3,33 3,33 4,17 5,00 5,00 2,50 2,50 1,25 1,25 3,75 1,25 3,75 1,25 1,25 1,25 2,50 2,50 3,75 2,50 1,25 5,00 3,75 2,50 1,25 1,25 2,50 2,50 3,75 3,75 2,50 2,50 1,25 2,50 3,75 2,50 1,00 29,00 2,50 1,00 1,00

4,00 5,00 3,00 5,00 4,00 3,75 5,00 5,00 5,00 4,00 2,50 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,17 5,00 3,33 3,33 5,00 5,00 5,00 5,00 1,25 1,25 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50 3,75 1,25 1,25 1,25 1,25 2,50 3,75 2,50 3,75 3,75 2,50 1,25 3,75 3,75 2,50 5,00 3,75 2,50 3,75 3,75 2,50 2,50 1,25 2,00 36,00 4,17 2,00 2,00
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4,00 5,00 3,00 2,00 3,00 1,25 3,33 5,00 5,00 5,00 2,50 0,83 0,83 0,83 0,83 0,83 0,83 0,83 0,83 5,00 0,83 0,83 0,83 0,83 0,83 0,83 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 1,00 35,00 2,50 4,00 4,00
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b) Variables codificadas para análisis cuantitativo 

  

GRUPO CÓDIGO MÁXIMO MÍNIMO

Rojo X1 Siete a ocho horas Menos de una hora

Rojo X2

Superviso el trabajo de más de siete 

personas No superviso el trabajo de otros

Rojo X3 Todos los días Una vez al mes

Rojo X4

Decisiones que requieren análisis 

estadístico interpretativo de múltiples 

escenarios complejos

Decisiones simples basadas en políticas 

o procesos 

Rojo X5

Planifico, organizo y controlo el 

avance de toda un área funcional

Realizo actividades administrativas con 

instrucciones detalladas

Rojo X6

Todo el tiempo, estoy en un área de 

servicio al cliente o similares Una o dos veces a la semana

Rojo X7

Dirección: Planifico y asigno las 

actividades de un grupo de áreas de 

mi organización

Asistente de oficina: preparo archivos y 

otros insumos básicos para otras 

personas en mi área

Rojo X9

Coordino e integro las actividades de 

grupos medianos y grandes

No necesito relacionarme con personal 

fuera de mi área de trabajo

Rojo X10 Master o PHD Bachiller

Rojo X11

Es muy delicada y solo un grupo de 

personas reducido tiene acceso a ella Es de conocimiento público

Celeste X8

Procesos y políticas claramente 

definidas No existen ni políticas ni procesos

Celeste X32 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X39 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X40 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X41 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X42 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X43 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X44 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X45 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X46 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X47 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X48 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X49 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X50 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X51 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X52 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Celeste X54 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Verde X12 Muy alto Muy bajo

Verde X13 Muy alto Muy bajo

Verde X14 Muy alto Muy bajo

Verde X15 Muy alto Muy bajo

Verde X16 Muy alto Muy bajo

Verde X17 Muy alto Muy bajo

Verde X18 Muy alto Muy bajo

Verde X19 Muy alto Muy bajo

Verde X20 Muy alto Muy bajo

Verde X21 Muy alto Muy bajo

Verde X22 Muy alto Muy bajo

Verde X23 Muy alto Muy bajo

Verde X24 Muy alto Muy bajo

Verde X25 Muy alto Muy bajo

Verde X26 Muy alto Muy bajo

Naranja X27 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Naranja X28 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Naranja X29 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Naranja X30 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Naranja X36 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Naranja X37 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Naranja X38 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Naranja X56 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Amarillo X31 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Amarillo X33 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Amarillo X34 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Amarillo X35 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Amarillo X53 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Amarillo X55 Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

Antes de realizar teletrabajo tenía más iniciativa para solucionar 

Antes de realizar teletrabajo solía trabajar horas extra a menudo

Durante la crisis sanitaria he tenido que asistir, eventualmente, a mi lugar 

Necesito tecnología especializada para realizar mi trabajo

Considero que la calidad de los procesos puede mejorar continuamente

En general, me gusta trabajar en mi cargo

Las actividades de mi cargo son motivantes

Las metas fijadas para mi cargo durante el teletrabajo son realistas

Las noticias correspondientes a los efectos del COVID-19 afectan mi estado 

Antes de realizar teletrabajo mi productividad era mayor

Tengo facilidad de palabra

Mi capacidad para no depender de documentos físicos

Mi cumplimiento de fechas límite para mis tareas

Mi cumplimiento de horas laborales (no trabajar horas extra)

La separación de la vida laboral y personal

Mi cumplimiento de los objetivos de mi cargo

Mi productividad en general

Mi capacidad para realizar tareas de forma virtual

Mi eficiencia en general

Me gusta trabajar en esta institución

Tengo orgullo de pertenecer a la institución

Las personas con las que trabajo entienden mis explicaciones rápidamente

Mi manejo de los sistemas informáticos requeridos

Antes de realizar teletrabajo, tenía claros los criterios de evaluación de mi 

Desde antes de realizar teletrabajo recibo de manera periódica un 

Durante el periodo de teletrabajo, se realizaron los controles suficientes 

Se me ha comunicado los métodos de control de mi trabajo en la 

Los software requeridos para la ejecución de mi trabajo han funcionado 

Mi nivel de adaptación al teletrabajo

Mi nivel de motivación

Mi nivel de satisfacción

Mi capacidad de planificación

Mi capacidad de priorización de las tareas

Mi capacidad de concentración

Cuento con la supervisión necesaria durante el periodo de teletrabajo

Para mi cargo tenemos 

No sufro de estrés o ansiedad

Mi empresa adquirió tecnología (software y/o hardware) para que 

Mi empresa estructuró políticas y procedimientos claros para realizar 

Cuento con los equipos necesarios para realizar mis actividades bajo la 

La institución permitió la salida de equipos informaticos de la institucion 

Incluso antes del teletrabajo, en mi empresa los indicadores de gestión se 

Antes del teletrabajo la organización fijaba metas realistas para mi cargo

El nivel tecnológico en mi empresa es suficiente para el desarrollo de mis 

La empresa me capacita para poder utilizar todos los recursos, 

Cuento con apoyo tecnológico rápido en caso de tener problemas al 

Mi trabajo requiere contactarme con otras personas 

Mis funciones en general son de carácter de

Para realizar bien mi trabajo

Para realizar bien mi trabajo hace falta ser 

La información que manejo en mi cargo

En mi puesto de trabajo

PREGUNTA

Como en todo cargo, en el mío hay tareas operativas, en promedio estas 

En mi cargo

En promedio, en mi cargo asisto a reuniones

En mi cargo debo tomar
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c) Estructura de entrevista, para análisis cualitativo 

Patricia Cárdenas y Michelle Pacheco somos estudiantes de la carrera de Psicología 

Organizacional de la Universidad del Azuay, en la actualidad nos encontramos 

preparando el trabajo final de tesis con la temática de TELETRABAJO y su impacto en 

nuestras funciones diarias. Por lo que pido de la manera más comedida que responda a 

las siguientes preguntas en la cual se recopila información sobre cómo la situación actual 

que pasamos a nivel de ciudad y empresa está afectando a nuestras funciones. 

Preguntas introductorias 

1. ¿Cuál es su nombre?  

2. ¿Qué función desempeña en la organización? 

3. ¿Cuánto tiempo lleva ejerciendo en su cargo? 

 

VARIABLES DE ENTREVISTA 

Nivel de contacto con otras personas  

1. Al inicio del confinamiento, ¿cuáles fueron los principales inconvenientes, al no 

poder tener acercamiento físico con las personas? 

2. En el equipo de trabajo, ¿cómo llevaron el no poder desarrollar las actividades 

presencialmente? 

3. Para el desarrollo de las actividades, que demandan contacto con las demás 

personas. ¿Qué estrategias tomaron para reducir el impacto de no contacto físico 

con otros? 

4. En promedio, ¿cuánto tiempo le tomó al equipo el adaptarse al teletrabajo? 

5. De acuerdo a las actividades que demandan presencialidad, ¿Qué cargos 

presentaron mayor dificultad? Y, ¿qué cargos se adaptaron con facilidad? 

6. ¿Existieron cargos que no lograron desempeñarse por no poder tener acercamiento 

con los clientes, ya sean estos internos o externos? 

Mi capacidad de planificación  

1. Al hablar de planificar el trabajo, ¿existieron inconvenientes al inicio del 

confinamiento? ¿Cuáles cree usted que son los principales? 

2. Al tener que estar en casa obligatoriamente, ¿Contó con las herramientas 

necesarias para tener una oficina desde casa? 



40 
  

3. ¿Qué alternativas tomó usted para poder alcanzar una planificación eficiente para 

teletrabajo? 

4. ¿Cómo organizaron a los trabajadores para que cumplan adecuadamente con sus 

funciones? 

5. ¿Cómo definiría su desempeño en el transcurso del teletrabajo emergente? 

Con proactividad y responsabilidad  

Mi capacidad de concentración  

1. Referente a la concentración en las actividades, ¿qué desafíos encontró en el 

teletrabajo? 

2. Al trabajar desde casa, ¿cómo logró mantener la concentración entre el trabajo y 

el hogar? 

3. El no tener supervisión durante el teletrabajo, ¿Influyó en algún aspecto sobre su 

concentración? 

Mi manejo de los sistemas  

1. ¿Cuáles son las herramientas que tuvo a su disposición durante el teletrabajo? 

2. El desempeño de funciones, ¿cómo se vio afectado con el manejo de sistemas 

informáticos? Negativo o positivo, ¿por qué? 

3. Para usted, los sistemas informáticos, ¿cómo influyeron en las actividades? 

4. ¿Cuáles son las herramientas que utilizó para el control de calidad en las 

actividades? 
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